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Die Interaktion zwischen Kunden und Banken unterliegt einem Wandel. Im Zuge der Medienkonver-
genz verschmelzen die Inhalte und Services einzelner Endgeräte (Smartphone, Tablet PCs, etc.) 
schliesslich in einem Endgerät. Die Konvergenz verändert die Kommunikation und Interaktion und 
bewirkt, dass der Bezug von Inhalten ständig, simultan und überall möglich ist.  
Der technologische Fortschritt sowie das veränderte Kundenverhalten tragen zu einem vermehrten 
Kanalwechsel bei. Die Unternehmen sind gefordert die online und offline Kanäle zu integrieren. Dies 
führt zu sogenannten „No-Line Systemen“, die sich durch eine maximale Konvergenz auszeichnen 
und eine hybride Kundeninteraktion ermöglichen. 
Motiviert durch die beschriebene Konvergenz fokussiert die vorliegende Arbeit die Ausgestaltung 
einer hybriden Kundeninteraktion am Beispiel der Bankindustrie. Die Arbeit identifiziert Auslöser, 
die zu einem Kanalwechsel führen, und leitet anhand dessen, basierend auf der Wissenschaft und 
Praxis, die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels 
ab. Die Auslöser und Anforderungen von Kanalwechseln ergeben die Entwurfsmuster zur Unterstüt-
zung von Kanalwechseln.  
Zur Darstellung möglicher Implikationen einer hybriden Kundeninteraktion untersucht die Arbeit 
eine praxisorientierte Tabletlösung aus dem Bereich Anlegen. Hierzu werden die Veränderungen 
einer Tablet-gestützten Kundeninteraktion im Beratungsprozess beschrieben. Zur Demonstration der 
Ergebnisse entwickelt die Arbeit einen Prototyp. Dieser veranschaulicht eine weitere mögliche Aus-











Customer interaction is currently undergoing changes due to media convergence. Media convergence 
leads to the merging of different contents and services of different devices (e.g. smartphone, tablet, 
etc.) in one device. It changes communication and interaction with customers and ensures that infor-
mation is available simultaneously, anywhere, and anytime.  
Technological advances and changes in customer behavior contribute to increased “channel hop-
ping”. In this context, companies are required to integrate online and offline channels and to merge 
them. This leads to so-called “no-line systems” which are characterized by a maximum of conver-
gence and enable a hybrid customer interaction.  
Motivated by the convergence described above, this thesis focuses on the design of a hybrid customer 
interaction using the example of the banking industry. It identifies the triggers that lead customers to 
switch between channels and builds on the results as well as on insights from science and practice to 
infer the requirements for a hybrid customer interaction supporting channel hopping. Trigger and 
requirements of channel changes are used to generate design patterns to support channel changes.  
To illustrate the implications of a hybrid customer interaction, this thesis examines a practice-oriented 
tablet solution from the investment area. For this purpose, the effects of a tablet-supported customer 
interaction in the customer advisory process are described. To demonstrate the results, a prototype is 












Selbständigkeitserklärung ..................................................................................................................... ii 
Vorwort   ............................................................................................................................................... iii 
Zusammenfassung.................................................................................................................................. iv 
Summary  ................................................................................................................................................ v 
Inhaltsübersicht ...................................................................................................................................... vi 
Inhaltsverzeichnis .................................................................................................................................... x 
Abbildungsverzeichnis .......................................................................................................................... xv 
Tabellenverzeichnis ............................................................................................................................. xvii 
Abkürzungsverzeichnis ........................................................................................................................ xx 
1 Einleitung ......................................................................................................................................... 1 
1.1 Ausgangslage und Handlungsbedarf ........................................................................................ 1 
1.2 Forschungsfragen und -ziele ..................................................................................................... 3 
1.3 Adressaten und Nutzen der Arbeit ........................................................................................... 4 
1.4 Forschungsmethodik und Gestaltungsprozess ......................................................................... 4 
1.5 Aufbau der Arbeit ................................................................................................................... 11 
2 Grundlagen .................................................................................................................................... 14 
2.1 Begrifflicher Bezugsrahmen ................................................................................................... 14 
2.2 Aktuelle Forschungsfelder der hybriden Kundeninteraktion ................................................ 16 
2.3 Kanal- und Devicemanagement ............................................................................................. 17 
2.4 Kundeninteraktion ................................................................................................................... 25 
2.5 Ansatz der Entwurfsmuster ..................................................................................................... 40 
3 Hybride Kundeninteraktion ........................................................................................................ 47 
3.1 Herleitung des Begriffs ........................................................................................................... 47 
3.2 Varianten hybrider Kundeninteraktionsformen am Beispiel der Bankindustrie ................... 52 








4 Fallstudien ...................................................................................................................................... 74 
4.1 Fallstudienauswahl und -raster ............................................................................................... 74 
4.2 Fallbeispiel Hypothekarbank Lenzburg ................................................................................. 76 
4.3 Fallbeispiel PostFinance AG .................................................................................................. 86 
4.4 Fallbeispiel Raiffeisen ............................................................................................................ 97 
4.5 Fallbeispiel Zürcher Kantonalbank ...................................................................................... 106 
4.6 Beitrag der Fallstudien zur Dissertation ............................................................................... 116 
4.7 Auslöser von Kanalwechseln ................................................................................................ 119 
5 Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion ............................................................. 124 
5.1 Anforderungen aus der Praxis .............................................................................................. 125 
5.2 Anforderungen aus der Wissenschaft ................................................................................... 135 
5.3 Konsolidierte Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung von Kanalwechseln ....................................................................................... 139 
6 Entwurfsmuster zur Unterstützung von Kanalwechseln am Beispiel der Bankindustrie . 144 
6.1 Konstruktionsprozess der Entwurfsmuster ........................................................................... 144 
6.2 Anwendungsprozess ............................................................................................................. 145 
6.3 Entwurfsmuster auf Strategieebene ...................................................................................... 146 
6.4 Entwurfsmuster auf Prozessebene ........................................................................................ 150 
6.5 Entwurfsmuster auf Systemebene ........................................................................................ 152 
6.6 Evaluation der Entwurfsmuster für den Kanalwechsel ........................................................ 155 
7 Demonstration einer hybriden Kundeninteraktion ................................................................ 158 
7.1 Analyse .................................................................................................................................. 159 
7.2 Gestaltung und Evaluation .................................................................................................... 159 
7.3 Aufwand-Nutzen-Betrachtung einer hybriden Kundeninteraktion ..................................... 175 
8 Zusammenfassung und Ausblick .............................................................................................. 177 
8.1 Zusammenfassung der Ergebnisse ....................................................................................... 177 
8.2 Gewonnene Erkenntnisse aus der vorliegenden Arbeit ....................................................... 178 
8.3 Einschränkungen und kritische Würdigung ......................................................................... 179 








Literaturverzeichnis ........................................................................................................................... 181 
Anhang A Dokumentation zur Forschungsmethodik .................................................................... 198 
Anhang A.1 Workshops des CC Sourcings ................................................................................. 198 
Anhang A.2 Fokusgruppeninterviews des CC Sourcings ........................................................... 199 
Anhang A.3 Steering Committees des CC Sourcings ................................................................. 201 
Anhang A.4 Liste der Publikationen ............................................................................................ 202 
Anhang B Beispiele von No-Line-Systemen im Handel ................................................................. 203 
Anhang C Dokumentation zur BSI SA ............................................................................................ 204 
Anhang C.1 Dokumentation zur Beschreibung der Tablet-gestützten Kundenberatung 
bei der BSI SA ......................................................................................................... 204 
Anhang C.2 Projektplan ............................................................................................................... 204 
Anhang C.3 Rollenbeschreibung ................................................................................................. 205 
Anhang D Dokumentation zu den Fallstudien ................................................................................ 209 
Anhang E Dokumentation zu den Entwurfsmustern ..................................................................... 211 
Anhang E.1 Entwurfsmuster auf Strategieebene ........................................................................ 211 
Anhang E.2 Entwurfsmuster auf Prozessebene .......................................................................... 218 
Anhang E.3 Entwurfsmuster auf Systemebene ........................................................................... 223 
Anhang F Dokumentation zum Prototyp ........................................................................................ 229 
Anhang F.1 Geführte Interviews und die Dokumentation zur Validierung ............................... 229 
Anhang F.2 Beteiligte Unternehmen an der Erstellung des Prototyps ....................................... 230 
Anhang F.3 Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion ............................................... 230 
Anhang F.4 Priorisierung der Use Cases .................................................................................... 232 
Anhang F.5 Verwendete Datentypen .......................................................................................... 234 
Anhang F.6 Mockups und Screenshots ....................................................................................... 237 









Lebenslauf ............................................................................................................................................ 243 










Selbständigkeitserklärung ..................................................................................................................... ii 
Vorwort   ............................................................................................................................................... iii 
Zusammenfassung.................................................................................................................................. iv 
Summary  ................................................................................................................................................ v 
Inhaltsübersicht ...................................................................................................................................... vi 
Inhaltsverzeichnis .................................................................................................................................... x 
Abbildungsverzeichnis .......................................................................................................................... xv 
Tabellenverzeichnis ............................................................................................................................. xvii 
Abkürzungsverzeichnis ........................................................................................................................ xx 
1 Einleitung ......................................................................................................................................... 1 
1.1 Ausgangslage und Handlungsbedarf ........................................................................................ 1 
1.2 Forschungsfragen und -ziele ..................................................................................................... 3 
1.3 Adressaten und Nutzen der Arbeit ........................................................................................... 4 
1.4 Forschungsmethodik und Gestaltungsprozess ......................................................................... 4 
1.4.1 Konsortialforschung und Design Science Research ...................................................... 5 
1.4.2 Business Engineering als Bezugsrahmen ....................................................................... 7 
1.4.3 Forschungsmethoden ...................................................................................................... 7 
1.4.4 Entwurfstechniken .......................................................................................................... 8 
1.5 Aufbau der Arbeit ................................................................................................................... 11 
2 Grundlagen .................................................................................................................................... 14 
2.1 Begrifflicher Bezugsrahmen ................................................................................................... 14 
2.2 Aktuelle Forschungsfelder der hybriden Kundeninteraktion ................................................ 16 
2.3 Kanal- und Devicemanagement ............................................................................................. 17 
2.3.1 Definition Kanal ........................................................................................................... 17 
2.3.2 Definition Kanalwechsel .............................................................................................. 24 
2.4 Kundeninteraktion ................................................................................................................... 25 
2.4.1 Entwicklungen in der Kundeninteraktion .................................................................... 27 








2.4.1.2 Cross Channel Management ........................................................................... 33 
2.4.1.3 Omni Channel Management ........................................................................... 34 
2.4.2 Entwicklungsstufen in unterschiedlichen Branchen .................................................... 35 
2.4.2.1 Entwicklungen im Handel .............................................................................. 36 
2.4.2.2 Entwicklungen in der Automobilindustrie ..................................................... 37 
2.5 Ansatz der Entwurfsmuster ..................................................................................................... 40 
2.5.1 Definition von Entwurfsmustern .................................................................................. 40 
2.5.2 Beschreibung von Entwurfsmustern ............................................................................ 42 
2.5.3 Qualitätssicherung von Entwurfsmustern .................................................................... 44 
2.5.4 Formen von Entwurfsmustern ...................................................................................... 45 
3 Hybride Kundeninteraktion ........................................................................................................ 47 
3.1 Herleitung des Begriffs ........................................................................................................... 47 
3.1.1 Konvergenz als Treiber ................................................................................................ 47 
3.1.2 Begriffsherkunft ............................................................................................................ 49 
3.1.3 Begriffsverständnis und Charakterisierung der hybriden Kundeninteraktion ............ 50 
3.2 Varianten hybrider Kundeninteraktionsformen am Beispiel der Bankindustrie ................... 52 
3.3 Tablet-gestützte Kundenberatung als Variante der hybriden Kundeninteraktion ................. 53 
3.3.1 Begriff Tablet ................................................................................................................ 53 
3.3.2 Entwicklungen und Anwendungsbereiche ................................................................... 54 
3.3.3 Das Tablet in der Kundenberatung .............................................................................. 55 
3.3.4 Praxisbeispiel BSI SA .................................................................................................. 58 
3.3.4.1 Unternehmensprofil ........................................................................................ 59 
3.3.4.2 Ausgangssituation und Innovationsprojekt .................................................... 59 
3.3.4.3 Strategische Implikationen ............................................................................. 65 
3.3.4.4 Prozessuale Implikationen .............................................................................. 68 
3.3.4.5 Informationstechnologische Implikationen .................................................... 73 
4 Fallstudien ...................................................................................................................................... 74 
4.1 Fallstudienauswahl und -raster ............................................................................................... 74 
4.2 Fallbeispiel Hypothekarbank Lenzburg ................................................................................. 76 
4.2.1 Unternehmensüberblick ................................................................................................ 76 
4.2.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf ....................................................... 76 
4.2.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren ......................................... 76 
4.2.2 Strategische Ausrichtung .............................................................................................. 77 
4.2.2.1 Positionierung am Markt ................................................................................ 77 
4.2.2.2 Services und Kanäle ....................................................................................... 78 
4.2.3 Prozessuale Ausgestaltung ........................................................................................... 79 
4.2.3.1 Auslöser von Kanalwechseln ......................................................................... 80 








4.2.4 IT-Einsatz und -Abdeckung ......................................................................................... 83 
4.2.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung ................................................... 84 
4.3 Fallbeispiel PostFinance AG .................................................................................................. 86 
4.3.1 Unternehmensüberblick ................................................................................................ 86 
4.3.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf ....................................................... 87 
4.3.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren ......................................... 87 
4.3.2 Strategische Ausrichtung .............................................................................................. 89 
4.3.2.1 Positionierung am Markt ................................................................................ 89 
4.3.2.2 Services und Kanäle ....................................................................................... 89 
4.3.3 Prozessuale Ausgestaltung ........................................................................................... 90 
4.3.3.1 Auslöser von Kanalwechseln ......................................................................... 90 
4.3.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels ................. 93 
4.3.4 IT-Einsatz und -Abdeckung ......................................................................................... 95 
4.3.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung ................................................... 95 
4.4 Fallbeispiel Raiffeisen ............................................................................................................ 97 
4.4.1 Unternehmensüberblick ................................................................................................ 97 
4.4.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf ....................................................... 98 
4.4.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren ......................................... 98 
4.4.2 Strategische Ausrichtung .............................................................................................. 99 
4.4.2.1 Positionierung am Markt ................................................................................ 99 
4.4.2.2 Services und Kanäle ..................................................................................... 100 
4.4.3 Prozessuale Ausgestaltung ......................................................................................... 101 
4.4.3.1 Auslöser von Kanalwechseln ....................................................................... 101 
4.4.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels ............... 103 
4.4.4 IT-Einsatz und -Abdeckung ....................................................................................... 103 
4.4.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung ................................................. 104 
4.5 Fallbeispiel Zürcher Kantonalbank ...................................................................................... 106 
4.5.1 Unternehmensüberblick .............................................................................................. 106 
4.5.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf ..................................................... 107 
4.5.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren ....................................... 107 
4.5.2 Strategische Ausrichtung ............................................................................................ 108 
4.5.2.1 Positionierung am Markt .............................................................................. 108 
4.5.2.2 Services und Kanäle ..................................................................................... 108 
4.5.3 Prozessuale Ausgestaltung ......................................................................................... 109 
4.5.3.1 Auslöser von Kanalwechseln ....................................................................... 109 
4.5.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels ............... 112 
4.5.4 IT-Einsatz und -Abdeckung ....................................................................................... 113 
4.5.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung ................................................. 114 
4.6 Beitrag der Fallstudien zur Dissertation ............................................................................... 116 








5 Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion ............................................................. 124 
5.1 Anforderungen aus der Praxis .............................................................................................. 125 
5.1.1 Anforderungen aus der Bankindustrie ....................................................................... 125 
5.1.2 Anforderungen aus dem Handel und der Automobilindustrie .................................. 131 
5.1.3 Konsolidierte Anforderungen aus der Praxis ............................................................. 133 
5.2 Anforderungen aus der Wissenschaft ................................................................................... 135 
5.3 Konsolidierte Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung von Kanalwechseln ....................................................................................... 139 
6 Entwurfsmuster zur Unterstützung von Kanalwechseln am Beispiel der Bankindustrie . 144 
6.1 Konstruktionsprozess der Entwurfsmuster ........................................................................... 144 
6.2 Anwendungsprozess ............................................................................................................. 145 
6.3 Entwurfsmuster auf Strategieebene ...................................................................................... 146 
6.4 Entwurfsmuster auf Prozessebene ........................................................................................ 150 
6.5 Entwurfsmuster auf Systemebene ........................................................................................ 152 
6.6 Evaluation der Entwurfsmuster für den Kanalwechsel ........................................................ 155 
7 Demonstration einer hybriden Kundeninteraktion ................................................................ 158 
7.1 Analyse .................................................................................................................................. 159 
7.2 Gestaltung und Evaluation .................................................................................................... 159 
7.2.1 Phase 1: Design und Evaluation ................................................................................. 160 
7.2.2 Phase 2: Design und Evaluation ................................................................................. 166 
7.2.3 Phase 3: Design und Evaluation ................................................................................. 166 
7.2.4 Phase 4: Design und Evaluation ................................................................................. 173 
7.3 Aufwand-Nutzen-Betrachtung einer hybriden Kundeninteraktion ..................................... 175 
8 Zusammenfassung und Ausblick .............................................................................................. 177 
8.1 Zusammenfassung der Ergebnisse ....................................................................................... 177 
8.2 Gewonnene Erkenntnisse aus der vorliegenden Arbeit ....................................................... 178 
8.3 Einschränkungen und kritische Würdigung ......................................................................... 179 
8.4 Weiterer Forschungsbedarf ................................................................................................... 179 









Anhang A Dokumentation zur Forschungsmethodik .................................................................... 198 
Anhang A.1 Workshops des CC Sourcings ................................................................................. 198 
Anhang A.2 Fokusgruppeninterviews des CC Sourcings ........................................................... 199 
Anhang A.3 Steering Committees des CC Sourcings ................................................................. 201 
Anhang A.4 Liste der Publikationen ............................................................................................ 202 
Anhang B Beispiele von No-Line-Systemen im Handel ................................................................. 203 
Anhang C Dokumentation zur BSI SA ............................................................................................ 204 
Anhang C.1 Dokumentation zur Beschreibung der Tablet-gestützten Kundenberatung 
bei der BSI SA ......................................................................................................... 204 
Anhang C.2 Projektplan ............................................................................................................... 204 
Anhang C.3 Rollenbeschreibung ................................................................................................. 205 
Anhang D Dokumentation zu den Fallstudien ................................................................................ 209 
Anhang E Dokumentation zu den Entwurfsmustern ..................................................................... 211 
Anhang E.1 Entwurfsmuster auf Strategieebene ........................................................................ 211 
Anhang E.2 Entwurfsmuster auf Prozessebene .......................................................................... 218 
Anhang E.3 Entwurfsmuster auf Systemebene ........................................................................... 223 
Anhang F Dokumentation zum Prototyp ........................................................................................ 229 
Anhang F.1 Geführte Interviews und die Dokumentation zur Validierung ............................... 229 
Anhang F.2 Beteiligte Unternehmen an der Erstellung des Prototyps ....................................... 230 
Anhang F.3 Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion ............................................... 230 
Anhang F.4 Priorisierung der Use Cases .................................................................................... 232 
Anhang F.5 Verwendete Datentypen .......................................................................................... 234 
Anhang F.6 Mockups und Screenshots ....................................................................................... 237 
Anhang F.7 Gesamter Fragenkatalog .......................................................................................... 239 
Lebenslauf ............................................................................................................................................ 243 










Abbildung 1: Konsortialforschungsprozess ............................................................................................. 5	
Abbildung 2: Requirement Data Model (RDMod) ................................................................................ 10	
Abbildung 3: Aufbau und Vorgehen der Arbeit .................................................................................... 13	
Abbildung 4: Begrifflicher Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit .................................................... 14	
Abbildung 5: Stufen der Integration (Strategieebene) ........................................................................... 28	
Abbildung 6: Stufen der Integration (Prozessebene) ............................................................................. 29	
Abbildung 7: Stufen der Integration (Systemebene) .............................................................................. 30	
Abbildung 8: Beispielhafter Kanalwechsel im Handel .......................................................................... 37	
Abbildung 9: Kanalmanagement im Premium-Segment ....................................................................... 38	
Abbildung 10: Beispielhafter Kanalwechsel bei einem Autokauf ........................................................ 39	
Abbildung 11: Framework zur hybriden Kundeninteraktion ................................................................ 48	
Abbildung 12: Generischer Beratungsprozess für den Bereich Anlegen .............................................. 55	
Abbildung 13: Interaktionsformen entlang des Beratungsprozesses ..................................................... 56	
Abbildung 14: Prozessabdeckung des Tablets entlang des generischen Beratungsprozesses .............. 60	
Abbildung 15: Screenshot Dashboard der BSI SA Lösung ................................................................... 61	
Abbildung 16: Screenshot WBS der BSI SA Lösung ............................................................................ 62	
Abbildung 17: Screenshot Risikoprofil der BSI SA Lösung ................................................................. 63	
Abbildung 18: Screenshot Anlagevorschläge der BSI SA Lösung ....................................................... 64	
Abbildung 19: Organisationseinheiten der BSI SA ............................................................................... 67	
Abbildung 20: Tablet-gestützter Beratungsprozess ............................................................................... 70	
Abbildung 21: Beispielhafter Kanalwechsel „Online Hypothek“ bei der Hypothekarbank Lenzburg 85	
Abbildung 22: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der Hypothekarbank 
Lenzburg am Beispiel der „Online Hypothek“ .............................................................. 86	
Abbildung 23: Beispielhafter Kanalwechsel „Zahlen“ bei der PostFinance AG .................................. 96	
Abbildung 24: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der  
PostFinance AG am Beispiel des „Zahlens“ .................................................................. 97	
Abbildung 25: Beispielhafter Kanalwechsel „Anlegen“ bei der Raiffeisen ....................................... 105	
Abbildung 26: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der Raiffeisen am Beispiel des „Anlegens“ . 106	








Abbildung 28: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der ZKB am Beispiel des „Anlegens“ .......... 116	
Abbildung 29: Anwendung der Entwurfsmuster zur Unterstützung von Kanalwechseln .................. 118	
Abbildung 30: Idealtypische Kunde-Bank-Interaktions-Architektur .................................................. 119	
Abbildung 31: Herleitung der Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion ........................... 124	
Abbildung 32: Darstellung des Entwurfsmusters für Kanalwechsel ................................................... 145	
Abbildung 33: Instanziierung und Konfiguration der Entwurfsmuster ............................................... 146	
Abbildung 34: Fokus des Prototyps...................................................................................................... 158	
Abbildung 35: Design und Evaluation des Prototyps .......................................................................... 160	
Abbildung 36: Screenshot vom Dashboard .......................................................................................... 167	
Abbildung 37: Screenshot vom Bereich Mein Profil ........................................................................... 168	
Abbildung 38: Screenshots vom Bereich Angebote ............................................................................ 169	
Abbildung 39: Screenshot vom Bereich Dokumente ........................................................................... 170	
Abbildung 40: Screenshots vom Bereich Services .............................................................................. 170	
Abbildung 41: Screenshot zur Überprüfung des Investitionspotentials .............................................. 171	
Abbildung 42: Screenshots vom Bereich Community ......................................................................... 172	
Abbildung 43: Screenshot vom Banken Cockpit ................................................................................. 173	
Abbildung 44: Ermittelter Nutzen durch den Einsatz des Prototyps ................................................... 174	
Abbildung 45: Projektplan zur Einführung des Tablets in der Kundenberatung ................................ 204	
Abbildung 46: Beispielhafter Mockup Kunden Cockpit ..................................................................... 237	
Abbildung 47: Beispielhafter Mockup Banken Cockpit ...................................................................... 237	











Tabelle 1: Verwendete Kategorisierung der Kanäle .............................................................................. 18	
Tabelle 2: Beispielhafte Literaturübersicht zur Gestaltung von Kanälen .............................................. 19	
Tabelle 3: Beispielhaft vorgeschlagene Ausprägungen der Kanäle ...................................................... 24	
Tabelle 4: Vergleich und Gegenüberstellung der Entwicklungsstufen in der Kundeninteraktion ....... 32	
Tabelle 5: Ausgewählte Definitionen zum Begriff Multi Channel Management ................................. 33	
Tabelle 6: Ausgewählte Definitionen zum Begriff Cross Channel Management ................................. 34	
Tabelle 7: Ausgewählte Definitionen zum Begriff Omni Channel Management ................................. 35	
Tabelle 8: Beispielhafte Auslöser von Kanalwechsel im Handel .......................................................... 37	
Tabelle 9: Beispielhafte Auslöser von Kanalwechseln in der Automobilindustrie .............................  39	
Tabelle 10: Ausgewählte Literaturübersicht zu den Definitionen von Entwurfsmustern ..................... 41	
Tabelle 11: Beschreibungsformen von Entwurfsmustern ...................................................................... 43	
Tabelle 12: Schablone zur Beschreibung der Entwurfsmuster für den Kanalwechsel ......................... 44	
Tabelle 13: Gütekriterien von Entwurfsmustern nach Kohls ................................................................ 45	
Tabelle 14: Literaturübersicht zur Patternforschung .............................................................................. 46	
Tabelle 15: Beispielhafte Literaturübersicht zur hybriden Kundeninteraktion ..................................... 50	
Tabelle 16: Charakteristik einer hybriden Kundeninteraktion............................................................... 51	
Tabelle 17: Beispielhafte Varianten an hybriden Kundeninteraktionsformen ...................................... 53	
Tabelle 18: Implikationen des Tablets auf den Beratungsprozess ......................................................... 57	
Tabelle 19: Unternehmensprofil der BSI SA ......................................................................................... 59	
Tabelle 20: Veränderungen in der Organisation der BSI SA ................................................................ 68	
Tabelle 21: Gegenüberstellung Papier-basierte und Tablet-gestützte Beratung ................................... 69	
Tabelle 22: Veränderungen einer Tablet-gestützten Beratung entlang des Beratungsprozesses am 
Beispiel der BSI SA ............................................................................................................ 72	
Tabelle 23: Fallstudienraster ................................................................................................................... 75	
Tabelle 24: Überblick Hypothekarbank Lenzburg ................................................................................. 76	
Tabelle 25: Herausforderungen zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der 
Hypothekarbank Lenzburg .................................................................................................. 77	
Tabelle 26: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der  








Tabelle 27: Kontaktpunkte der Hypothekarbank Lenzburg .................................................................. 79	
Tabelle 28: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der Hypothekarbank Lenzburg ........ 83	
Tabelle 29: Unternehmensprofil PostFinance AG ................................................................................. 86	
Tabelle 30: Herausforderungen zur Umsetzung einer hybriden  
Kundeninteraktion bei der PostFinance AG ...................................................................... 88	
Tabelle 31: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer  
hybriden Kundeninteraktion bei der PostFinance AG ....................................................... 89	
Tabelle 32: Kontaktpunkte der PostFinance AG ................................................................................... 90	
Tabelle 33: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der PostFinance AG ........................ 94	
Tabelle 34: Unternehmensprofil Raiffeisen ........................................................................................... 97	
Tabelle 35: Herausforderungen zur Umsetzung einer  
 hybriden Kundeninteraktion bei der Raiffeisen .................................................................. 99	
Tabelle 36: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer  
 hybriden Kundeninteraktion bei der Raiffeisen .................................................................. 99	
Tabelle 37: Kontaktpunkte der Raiffeisen ............................................................................................ 100	
Tabelle 38: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der Raiffeisen ................................. 103	
Tabelle 39: Unternehmensprofil Zürcher Kantonalbank ..................................................................... 106	
Tabelle 40: Herausforderungen zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der ZKB ..... 107	
Tabelle 41: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer  
 hybriden Kundeninteraktion bei der ZKB ........................................................................ 108	
Tabelle 42: Kontaktpunkte der ZKB .................................................................................................... 109	
Tabelle 43: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der ZKB ......................................... 113	
Tabelle 44: Gegenüberstellung der Auslöser von Kanalwechseln anhand der Fallstudien ................ 120	
Tabelle 45: Abstrakte Beschreibung des Problems .............................................................................. 123	
Tabelle 46: Übersicht über die genannten kritischen Erfolgsfaktoren zur Umsetzung  
einer hybriden Kundeninteraktion gemäss den Fallstudien ............................................. 126	
Tabelle 47: Übersicht über die genannten Kriterien zur Unterstützung 
 eines Kanalwechsels gemäss den Fallstudien ................................................................... 127	
Tabelle 48: Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur 
 Unterstützung des Kanalwechsels aus Sicht der Praxis .................................................... 135	
Tabelle 49: Konsolidierte Anforderungen an eine hybride 
 Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels ............................................... 143	








Tabelle 51: Übersicht der Entwurfsmuster auf Strategieebene ........................................................... 150	
Tabelle 52: Übersicht der Entwurfsmuster auf Prozessebene ............................................................. 152	
Tabelle 53: Übersicht der Entwurfsmuster auf Systemebene .............................................................. 154	
Tabelle 54: Erfüllung der inhaltlichen Anforderung zur Konstruktion des Artefakts ........................ 157	
Tabelle 55: Anforderungen an den Prototyp ........................................................................................ 163	
Tabelle 56: Anwendungsfall entlang des Kundenprozesses ................................................................ 164	
Tabelle 57: Workshops und Präsentationen mit Bezug zur Arbeit ...................................................... 198	
Tabelle 58: Teilnehmer Fokusgruppeninterviews ................................................................................ 201	
Tabelle 59: Teilnehmer am Steering Committee ................................................................................. 201	
Tabelle 60: Publikationen mit Bezug zur Arbeit .................................................................................. 202	
Tabelle 61: Beispiele von No-Line-Systemen im Handel ................................................................... 203	
Tabelle 62: Dokumentation zur BSI SA ............................................................................................... 204	
Tabelle 63: Übersicht zu den Fallstudien ............................................................................................. 210	
Tabelle 64: Detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Strategieebene .................................. 218	
Tabelle 65: Detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Prozessebene .................................... 223	
Tabelle 66: Detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Systemebene .................................... 228	
Tabelle 67: Übersicht zum Prototyp (Interviews und Validierung) .................................................... 229	
Tabelle 68: Am Prototyp beteiligte Unternehmen ............................................................................... 230	
Tabelle 69: Priorisierte Aktivitäten ...................................................................................................... 233	


















AQS Acquiring System 
ATM Automated teller maschine 
BE Business Engineering 
bzw. Beziehungsweise 
ca. ungefähr (auf Lateinisch: circa) 
CC Kompetenzzentrum (engl. Competence Center) 
CC Sourcing Kompetenzzentrum Sourcing in der Finanzindustrie 
CCM Cross Channel Management 
CHF Schweizer Franken (ISO-Code) 
d.h. das heisst 
DCP Digital Commerce Service Provider 
Dr. Doktor 
DSR Design Science Research 
E-Commerce Electronic-Commerce 
ERP Enterprise Ressource Planning 
et al. und andere (auf Lateinisch: et alia) 
EUR Euro (ISO-Code) 
EVV Externer Vermögensverwalter 
FIDLEG Finanzdienstleistungsgesetz 
GOF Gang of Four 
GUI Graphical User Interface 
HCI Human Computer Interaction 
Hr. Herr 
HSG Universität St. Gallen (früher: Hochschule St. Gallen) 
inkl. Inklusiv 









IWI-HSG Institut für Wirtschaftsinformatik der Hochschule St. Gallen 




NFC Near Field Communication 
Nr. Nummer 
OCM Omni Channel Management 
OEM Original Equipment Manufacturer 
PC Personal Computer 
PhD Doktor (auf Lateinisch: philosophiae doctor) 
POSA Pattern-oriented Software Architecture 
Prof. Professor 
RDMod Requirement Data Model 
RFID Radio Frequency Identification System 
ROPO Research Online – Purchase Offline 
s. Siehe 
S.  auf Seite  
s.u. siehe unten 
SCRC Social CRM Research Center  
Tablet PC Tablet Personal Computer  
TOGAF The Open Group Architecture Framework 
u.a. unter anderem 
usw. und so weiter 
V. Version 
vgl. Vergleiche 
WBS Wealth Balance Sheet 
WS Workshop 









„Sooner or later, all media content is going to flow through a single black box into 
our living rooms (or in the mobile scenario, through black boxes we carry around 
with us everywhere we go) […].“ 
[Jenkins, 2006, S. 14] 
1.1 Ausgangslage und Handlungsbedarf 
Der Kostendruck für Banken nimmt immer weiter zu. Steigende Immobilien-, Personal- und Ener-
giekosten oder erhöhte Kosten in der offline Beratung durch Einhaltung regulatorischer Vorgaben 
machen die persönliche Beratung und den Filialbetrieb teurer [Roland Berger & Visa, 2015]. Gleich-
zeitig erhöht sich der Selbstbedienungsgrad mittels Self-Services (z.B. standardisierte Formulare) und 
verändert die Servicegestaltung in dem Masse, dass Standard-Transaktionen (z.B. Einzahlungen) 
vermehrt in kostengünstigere (z.B. Online Banking) Kanäle überführt werden [Heinemann, 2013, S. 4 
ff.; vgl. Piercy, 2012].  
Die Differenzierung von Banken im Markt erfolgt nicht nur über Produkte, Preise oder Standardisie-
rung, sondern über die Kundenorientierung und damit über die Beziehung zum Kunden [Puschmann 
et al., 2012]. Disruptive Technologien wie beispielsweise Smartphones oder Tablet PCs1 sowie das 
veränderte Kundenverhalten, orts- und zeitunabhängig Inhalte zu konsumieren, bewirken ein weitaus 
grösseres Portfolio an Möglichkeiten, mit dem Kunden in Kontakt zu treten [Leimeister et al., 2014]. 
Der Studie von Roland Berger und Visa [2015, S. 10] zufolge, nutzt ein Kunde im Schnitt 2,4 Kanäle. 
Der Kunde erwartet diese Vielzahl an Kanälen und erwartet darüber hinaus, dass er unter dem Ge-
sichtspunkt des gleichen Informationsstandes nach Belieben zwischen den Kanälen wechseln kann 
[Cortiñas et al., 2010; Piercy, 2012; Heinemann, 2013, S. 7]. Ein Kanalwechsel weist auf eine man-
gelnde Vernetzung bzw. Verschmelzung von online und offline Kanälen hin [vgl. Die Bank, 2013; 
vgl. Valentine, 2008, S. 29]. Die Studie von Roland Berger und Visa [2015] zeigt, dass der Kanal-
wechsel von online zu offline Kanälen am häufigsten erfolgt und beim Kaufabschluss die Filiale den 
präferierten Kanal darstellt. Je weniger komplex der Service ist, desto weniger Kanalwechsel gibt es 
und umso mehr wird bei einem Start im online Kanal auch der Abschluss online getätigt.  
Angesichts dessen gilt es die einzelnen Kanäle so auszugestalten, dass die Kanäle vernetzt sind und 
einen reibungslosen Kanalwechsel unterstützen [Vanheems & Kelly, 2009]. Ein Treiber dafür ist die 
technologische Konvergenz. Diese Konvergenz führt dazu, dass einzelne Inhalte in einem Endgerät 
(z.B. Smartphone oder Tablet PC) verschmelzen und sich die Kundenschnittstelle in Richtung hybri-
de Kundeninteraktion entwickelt [Bettiga et al., 2013; Brenner et al., 2014; Nueesch et al., 2015]. Wie 
Kapitel 3.1 ausführt, versteht die hybride Kundeninteraktion die Kombination aus stationären und 
mobilen Kanälen unter der Verwendung eines hybriden Produkts (Bündel bestehend aus Hardware, 
Software und Servicekomponenten), so dass die Kanäle simultan genutzt werden können. 
                                                     








Ein weiterer Treiber ist der Mobile-Commerce, bei dem die physischen und elektronischen Kanäle 
konvergieren. Angesichts dieser Kanalkonvergenz sind die Unternehmen gefordert, ihre online und 
offline Präsenz zu einem „Gesamtsystem aus einem Guss“ zu integrieren, so dass der Kunde keine 
Trennung der unterschiedlichen Kontaktpunkte wahrnimmt. Diese neue Form führt zu sogenannten 
„No-Line Systemen“, die sich durch eine maximale Konvergenz auszeichnen und eine hybride Kun-
deninteraktion ermöglichen [Heinemann, 2013, S. 3; Nueesch et al., 2015]. Als Folge dessen sorgt die 
Prozesskonvergenz, wie in Nueesch et al. [2015] gezeigt, dafür, dass Kunden- und Unternehmenspro-
zesse konvergieren und der Kunde eigenständig Aktivitäten in der Wertschöpfungskette übernimmt. 
Diese Gegebenheit erfordert von den Banken neue Kundeninteraktionsmodelle, die eine hybride 
Kundeninteraktion zum Ziel haben. Folgende Praxisbeispiele zeigen die Anforderungen zur Umset-
zung einer zukunftsgerichteten Kundeninteraktion: 
Die Raiffeisen fokussiert auf den physischen Kundenkontakt. Als kundennahe Bank 
konnte sie bislang ohne strategische Initiativen im Bereich des Kanalmanagements die 
Kundenbedürfnisse abdecken. Angesichts der aktuellen Marktbedingungen stellt sich 
bei der Raiffeisen die Frage nach der Differenzierung – Produkte bieten heutzutage 
kein Differenzierungspotenzial. Die heutige Differenzierung erfolgt über die Kun-
denorientierung und über eine innovative Kundeninteraktion. Der Kunde soll bedürf-
nisgerecht die Interaktionspunkte selbst wählen können.	
 
Die Zürcher Kantonalbank (ZKB) hat erkannt, dass sich die Kundenschnittstelle durch 
Technologien im Zusammenhang mit dem Kundenverhalten verändert. Die aktuellen 
Marktbedingungen verlangen nach einem durchgängigen Kundenerlebnis, das den 
Ausbau der elektronischen Kanäle kanalübergreifend erfordert. Die hybride Kunden-
interaktion wird als Grundvoraussetzung für die zukünftige Kundenschnittstelle gese-
hen. Die hybride Kundeninteraktion ermöglicht die notwendige Flexibilität auf den 
Kunden zu zugehen und auf die entsprechenden Marktbedingungen zu reagieren. 
	
Unabhängig von der Ausgangssituation stellt sich für ein Unternehmen die Frage, wie eine hybride 
Kundeninteraktion auszugestalten ist. In der Literatur wird die Kundeninteraktion seit mehreren Jah-
ren aus unterschiedlichen Disziplinen z.B. Marketing, Customer Relationship Management oder aus 
Sicht der Human Computer Interaction diskutiert. Allerdings fehlt bislang in Praxis und Wissenschaft 
eine integrierte Sicht auf das Thema hybride Kundeninteraktion. Diese Entwicklungen lenken die 
wissenschaftliche und praktische Relevanz auf die hybride Kundeninteraktion und motivieren den 
Handlungsbedarf für die vorliegende Arbeit. Die Arbeit befasst sich, basierend auf dem aktuellen 
Forschungsstand zur Kundeninteraktion, im Generellen mit der Gestaltung der hybriden Kundenin-
teraktion. Im Spezifischen wird der Kanalwechsel als Hinweis auf eine mangelnde Vernetzung von 








1.2 Forschungsfragen und -ziele 
Motiviert durch die eingangs beschriebene Konvergenz (vgl. Kapitel 1.1) verfolgt die Arbeit das 
übergeordnete Ziel, die Ausgestaltung bzw. die Charakteristik einer hybriden Kundeninteraktion am 
Beispiel der Bankindustrie zu entwickeln. Im Detail fokussiert die vorliegende Arbeit den Kanal-
wechsel. Insofern adressiert die Arbeit die beiden Kernaufgaben der Wirtschaftsinformatik als Wis-
senschaft: Die Erklärung und die Gestaltung [Heinrich et al., 2007, S. 18]. Die Dissertation bearbeitet 
im Weiteren folgende Forschungsfragen (FF): 
 FF1: Wie lässt sich die hybride Kundeninteraktion ausgestalten? 
 FF2: Welche Auslöser führen zu einem Kanalwechsel in der Kunde-Bank-Interaktion?  
 FF3: Welche Anforderungen werden an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung 
des Kanalwechsels gestellt? 
 FF4: Welche Entwurfsmuster lassen sich zur Unterstützung von Kanalwechseln identifizie-
ren? 
 FF5: Welche Veränderungen im Beratungsprozess ergeben sich durch eine hybride Kunden-
interaktion? 
Die fehlende kanalübergreifende Integration führt bei den Bankkunden in der Praxis zu einem unko-
ordinierten Kanalwechsel. Dieser Wechsel gibt Hinweise auf die mangelnde Verschmelzung von 
online und offline Kanälen. Angesichts dessen werden in einem ersten Schritt anhand von Fallstudien 
die Auslöser identifiziert, die zu einem Kanalwechsel führen. In einem zweiten Schritt werden mittels 
der Fallstudien Anforderungen zur Unterstützung eines Kanalwechsels sowie die kritischen Erfolgs-
faktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion abgeleitet. Insgesamt werden diese Anfor-
derungen zu praxisorientierten Anforderungen unter Berücksichtigung des Handels und der Automo-
bilindustrie als Best Practice zusammengefasst und um wissenschaftliche Erkenntnisse ergänzt. An-
hand von Entwurfsmustern (engl. design patterns) werden diese Auslöser und Anforderungen konso-
lidiert und als Referenz für die Unterstützung von Kanalwechseln dargestellt. Zur Demonstration der 
Ergebnisse entwickelt die Arbeit den Prototyp „kanalübergreifendes Kundenprofil“. Dieser veran-
schaulicht eine mögliche Ausgestaltung der hybriden Kundeninteraktion und demonstriert, wie die 
definierten Anforderungen den Kanalwechsel unterstützen können. Darüber hinaus untersucht die 
Arbeit am Beispiel des Tablet PCs die Implikationen einer hybriden Kundeninteraktion im Bera-
tungsprozess. 
Die folgende Auflistung erläutert die einzelnen Forschungsziele als Forschungsergebnisse (FE) des 
jeweiligen gestaltungsorientierten Forschungsprozesses: 
 Forschungsergebnis 1 adressiert Forschungsfrage 1: Charakteristik einer hybriden Kundenin-
teraktion. 
 Forschungsergebnis 2 adressiert Forschungsfrage 2: Auslöser von Kanalwechseln an der 
Kunde-Bank-Schnittstelle. 
 Forschungsergebnis 3 adressiert Forschungsfrage 3: Anforderungen an eine hybride Kunden-








 Forschungsergebnis 4 adressiert Forschungsfrage 4: Entwurfsmuster zur Unterstützung von 
Kanalwechseln. 
 Forschungsergebnis 5 adressiert Forschungsfrage 5: Veränderungen entlang des Beratungs-
prozesses durch eine hybride Kundeninteraktion. 
1.3 Adressaten und Nutzen der Arbeit 
Gemäss den Prinzipien des Design Science Ansatzes (vgl. Abschnitt 1.4) adressiert das Dissertations-
projekt sowohl Vertreter aus der Wissenschaft als auch aus der Praxis. Damit ergeben sich die fol-
genden Beiträge: 
Wissenschaft. Für Wissenschaftler liefert die Arbeit im Allgemeinen Erkenntnisse zur Ausgestaltung 
der Kundeninteraktion. Im Speziellen trägt die Arbeit zur Neukombination bestehender Konzepte 
sowie zur Weiterentwicklung und Übertragung derselben auf den Bereich der Kundeninteraktion und 
damit zur Gestaltung des Kanalmanagements bei. Die Adressaten aus der Wissenschaft sind Forscher 
aus den Bereichen des strategischen Managements, des Customer Relationship Managements (CRM) 
sowie aus dem Human Computer Interaction (HCI). Darüber hinaus bietet die Dissertation einen 
Mehrwert für Studenten und Dozenten der Wirtschaftsinformatik und des Marketings, die sich mit 
dem Thema Kundeninteraktion befassen. 
Praxis. Unmittelbare Zielgruppe in der Praxis sind Fachabteilungen bzw. Experten, die sich mit dem 
Aufbau von Kanalmanagementstrukturen bei Banken beschäftigen so z.B. Cross Channel Manager 
oder das strategische Management. Best Practices sowie der Prototyp sollen dazu beitragen, Projekte 
zu strukturieren und die Kundenzentrierung in den Fokus zu setzten. Aber auch Mitarbeiter, welche 
direkten Kundenkontakt haben (z.B. Kundenberater), können sich nach Best Practices richten und der 
Kundenorientierung Rechnung tragen. Schliesslich können auch branchenfremde Unternehmen die 
Konzepte zur hybriden Kundeninteraktion für sich nutzen. 
Konsumenten. Die Arbeit gewährt den Konsumenten einen weiteren Einblick in die Interaktion mit 
ihrer Bank, fördert das Verständnis und trägt zur Transparenz bei. 
1.4 Forschungsmethodik und Gestaltungsprozess 
Die gestaltungsorientierte Wirtschaftsinformatik zielt auf das Entwickeln von Artefakten2 und Hand-
lungsoptionen ab [Österle et al., 2011, S. 8]. Das Dissertationsvorhaben folgt der gestaltungsorientier-
ten Wirtschaftsinformatik. 
                                                     
2 Ein Artefakt bezeichnet in der gestaltungsorientierten Wirtschaftsinformatik einen Ergebnistyp (z.B. ein Konstrukt, Modell, Methode oder 








1.4.1 Konsortialforschung und Design Science Research 
Zur Gestaltung der Artefakte folgt die Arbeit der Konsortialforschung nach Österle und Otto [2010]. 
Die vorliegende Arbeit ist Teil des Konsortialforschungsprojektes des Kompetenzzentrums „Sourcing 
in der Finanzindustrie“ (CC Sourcing) der Universitäten Leipzig und St. Gallen. Das CC Sourcing 
entwickelt in Zusammenarbeit mit mehr als 15 Partnerunternehmen aus der Bankindustrie detaillierte 
und umsetzbare Artefakte für das gesamte Bankennetzwerk. Dazu zählen zukünftige Szenarios, Me-
thoden und Modelle künftiger elektronischer Benutzerschnittstellen, Standards zur elektronischen 
Vernetzung sowie fachliche Servicearchitekturen. Die erarbeiteten Artefakte der Dissertation sind 
Ergebnisse des CC Sourcing 4 (Fokus: Kunden- und serviceorientierte Gestaltung; 2010-2012) sowie 
überwiegend Ergebnisse des CC Sourcing 5 (Fokus: Kunden- und serviceorientierte Innovationen 
vernetzter Banken; 2012-2014) und legen den Schwerpunkt auf die künftige Kunde-Bank-
Schnittstelle. 
Die vorliegende Arbeit beruht auf den Richtlinien der gestaltungsorientierten Forschung (engl. De-
sign Science Research (DSR)) und folgt dem Konsortialforschungsprozess [vgl. Österle & Otto, 
2010]. Der zugrundeliegende Forschungsprozess orientiert sich am DSR Prozessmodell [Peffers et 
al., 2007, S. 52 ff.]. DSR ist ein konstruktions- und gestaltungsorientierter Forschungsansatz und zielt 
sowohl auf die Entwicklung nutzenstiftender Praxislösungen als auch auf die Erweiterung vorhande-
ner Wissensbasis im Rahmen eines kollaborativen Umfelds ab [Hevner et al., 2004, S. 76 f.]. 
	
Abbildung 1: Konsortialforschungsprozess [Österle & Otto, 2010, S. 278] 
Wie Abbildung 1 zeigt, folgt die Konsortialforschung einem iterativen Entwurfsprozess, der aus den 
Phasen Analyse, Gestaltung, Evaluation und Diffusion besteht [Österle & Otto, 2010, S. 278 ff.]. In 








Analyse. Durch die Einordnung des Dissertationsvorhabens in ein konsortiales Forschungsprogramm 
sind an der Identifikation des Forschungsbedarfes verschiedene Fachexperten aus dem Partnerkreis 
des CC Sourcings beteiligt. Durch diese Beteiligung ist die praktische Relevanz der Forschungsarbeit 
sichergestellt. Die gemeinsame Problembeschreibung durch Forscher und Fachexperten sichert aus-
serdem die Nachvollziehbarkeit der Forschungsergebnisse für die Adressaten in Praxis und Wissen-
schaft. Die Identifikation und Definition der Forschungslücke und des Ziels des Dissertationsprojek-
tes erfolgt anhand von Fokusgruppeninterviews sowie im Rahmen von Steering Committees des CC 
Sourcings [vgl. Hevner et al., 2004, S. 88; Peffers et al., 2007]. Zur Sicherung der praktischen Rele-
vanz basiert die vorliegende Arbeit auf Fallstudien (vgl. Kapitel 4). Die Fallstudien erlauben ein 
komplexes Phänomen in ihrem Kontext zu erfassen [Yin, 1994, S. 13]. Darüber hinaus dient auch 
eine umfangreiche Literaturanalyse dazu [vgl. Mayring, 2004, S. 268], den Stand der Wissenschaft zu 
den Themen Multi, Cross und Omni Channel Management, zu erschliessen und miteinzubeziehen. 
Gestaltung. Basierend auf den Prinzipien der Design Science Forschung folgt die Konstruktion der 
Artefakte einem iterativen Vorgehen. Die Entwicklung der Charakteristik einer hybriden Kundenin-
teraktion basiert auf der Literatur. Sowohl die Anforderungen an die hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung des Kanalwechsels als auch die Identifikation der Auslöser von Kanalwechseln erfolgt 
anhand eines einheitlichen Rasters aus den Fallstudien [Yin, 2003, S. 19 ff.]. Entwurfsmuster (engl. 
design patterns) dienen als Ansatz und Referenz zur Darstellung der Auslöser wie auch der Anforde-
rungen zur Unterstützung des Kanalwechsels [vgl. Alexander et al., 1977, S. x; Gamma et al., 1995]. 
Ein Prototyp veranschaulicht eine mögliche Ausgestaltung der hybriden Kundeninteraktion und de-
monstriert, wie die definierten Anforderungen den Kanalwechsel unterstützen können. Der Prototyp 
wird basierend auf dem Data Requirement Model für Service3-Systeme gemäss Berkovich et al. 
[2014] entwickelt. Um die Veränderungen sowie die Ausgestaltung einer hybriden Kundeninteraktion 
im Beratungsprozess zu verdeutlichen, wurde im Rahmen eines bilateralen Projektes mit der BSI SA 
eine Tablet-gestützte Kundenberatung für den Bereich des Anlegens erarbeitet.  
Zusätzlich begutachten Fachexperten zur Konsistenz- und Qualitätssicherung die Teilergebnisse [vgl. 
Morgan & Krueger, 1993] im Rahmen von Fokusgruppeninterviews (Workshops (WS) des CC Sour-
cing) (vgl. Anhang A.2). 
Evaluation. Die Evaluationsphase kann gemäss Peffers et al. [2007] verschiedene Formen aufweisen. 
In der Evaluationsphase wird beobachtet und gemessen, wie gut die konstruierten Artefakte das zuvor 
definierte Problem lösen. Zu diesem Zweck wurden die Teilergebnisse der Entwurfsmuster, d.h. zum 
einen die Auslöser von Kanalwechseln wie auch die Anforderungen zur Unterstützung der Kanal-
wechsel, mittels Fallstudien dargestellt und validiert (vgl. Anhang D). Darüber hinaus dienten Fokus-
gruppen und Experteninterviews im Rahmen von Workshops und Steering Committees (SCM) (vgl. 
Anhang A.3) dazu, die Teilergebnisse der Anforderungen zur Unterstützung des Kanalwechsels 
durch Fachexperten zu validieren und zu diskutieren. Zudem wurden die Anforderungen an die hyb-
ride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels durch den Prototypen im Rahmen der 
CC Sourcing WS sowie mittels Fokusgruppen und Experteninterviews iterativ in den Funktionalitä-
                                                     
3 Die vorliegende Arbeit legt dem Begriff „Service“ gemäss dem Service Science sowohl eine fachliche wie auch eine technische Kompo-
nente zugrunde [Bardhan et al., 2010]. Vor diesem Hintergrund wird der Begriff des Services als IT-unterstützte Dienstleistung sowie 








ten und Anforderungen verbessert und schliesslich im Rahmen des CC Sourcing WS final demons-
triert (vgl. Anhang F). Ein Experiment, ausgewertet mit einer quantitativen Methode, zeigt den Nut-
zen einer hybriden Kundeninteraktion durch die Umsetzung der Anforderungen zur Unterstützung 
von Kanalwechseln. Zudem wurden ausgewählte Ergebnisse (Referenzprozess im Bereich des Anle-
gens) im Aktionsforschungsprojekt entwickelt und evaluiert, bei denen das Unternehmen (BSI SA) in 
der Gestaltung des Teilergebnisses (Tablet-Beratung) beraten wurde.  
Die kontinuierliche Literaturrecherche sichert die Validierung aus wissenschaftlicher Sicht (vgl. Ka-
pitel 1.4.3). 
Diffusion. Die Entwurfsmuster sowie deren Teilergebnisse (die Auslöser von Kanalwechseln, die 
Anforderungen an die hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung von Kanalwechseln), die Verän-
derungen im Beratungsprozess und die Ergebnisse der Evaluation werden in Form von Workshops 
des CC Sourcings, Publikationen (vgl. Anhang A.4) sowie in Form von laufenden Projekten verbrei-
tet. 
Die Erstellung der Artefakte basiert auf unterschiedlichen Forschungsmethoden, welche in den nach-
folgenden Kapiteln erläutert werden.  
1.4.2 Business Engineering als Bezugsrahmen 
Die vorliegende Dissertation basiert auf dem Ansatz des Business Engineering nach Österle [1995], 
vgl. auch Österle und Blessing [2005]. Der Ansatz beschreibt auf der Grundlage des Methodenkerns 
des Business Engineerings einen Transformationsprozess methodenbasiert auf Strategie-, Prozess- 
und Systemebene [Höning, 2009, S. 96 ff.; vgl. Gutzwiller, 1994, S. 11]. 
1.4.3 Forschungsmethoden 
Die in der Arbeit eingesetzten Forschungsmethoden wurden aufgrund der jeweiligen Anwendbarkeit 
und Nützlichkeit zur Erarbeitung des Lösungsansatzes gewählt:  
Literaturrecherche. Der initiale Schritt der Arbeit war die Literaturrecherche [Garfield, 1977, S. 84]. 
So werden Quellen identifiziert, welche die erarbeiteten Ergebnisse untermauern [Levy & Ellis, 2006, 
S. 183 f.; Rowley & Slack, 2004, S. 32]. Im Folgenden wird die Literaturrecherche zur Entwicklung 
von Artefakten genutzt. Die Artefakte werden mittels Literaturreche validiert, um den wissenschaftli-
ches Neuigkeitsgehalt zu gewährleisten.  
Fallstudienforschung. Die Fallstudienforschung eignet sich, um komplexe Phänomene in ihrem Kon-
text zu untersuchen [Yin, 1994, S. 13] und unterstützt die Konstruktion von Artefakten [Eisenhardt, 
1989]. Während einfache Fallstudien auf die Analyse eines einzelnen Aspekts fokussieren, untersu-
chen multiple Fallstudien mehrere Analysebereiche (vgl. Kapitel 4). Des Weiteren dienen die Fallstu-
dien unterschiedlichen Analysezwecken. Fallstudien können einen Sachverhalt erklären, beschreiben 








Dissertation nutzt explorativ-deskriptive Fallstudien [vgl. Meyer, 2003, S. 476] zur Bearbeitung der 
Forschungsfragen. 
In der Dissertation werden vier Fallstudien erhoben, anhand derer die Auslöser von Kanalwechseln, 
die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels sowie, 
in konsolidierter Form, die Entwurfsmuster für den Kanalwechsel dargestellt werden. Im Weiteren 
nutzt die Arbeit ein Aktionsforschungsprojekt als partizipative Fallstudie, um die Tablet-gestützte 
Kundenberatung als eine Form der hybriden Kundeninteraktion zu beschreiben und die Implikationen 
auf den Beratungsprozess zu untersuchen. Im Rahmen eines Aktionsforschungsprojektes analysieren 
Forscher und Experten ein Problem eines Unternehmens und entwickeln iterativ gemeinsam die Lö-
sung [Baskerville & Wood-Harper, 1996, S. 237 ff.]. Die Forscher sind an der Lösungserstellung 
beteiligt und nehmen direkten Einfluss auf das Ergebnis [Susman & Evered, 1978, S. 589]. Die parti-
zipative Fallstudie wurde in diesem Kontext zur Gestaltung sowie zur Analyse des Nutzens der Tab-
letlösung bei der BSI SA genutzt. Zur Gewährleistung der Stringenz werden Teilergebnisse in das 
Konsortialforschungsprojekt eingebettet und im Rahmen der Fokusgruppen evaluiert.  
Fokusgruppen und Experteninterviews. Fokusgruppen sowie Experteninterviews zielen auf die quali-
tative Forschung ab und fördern das Verständnis im jeweiligen Forschungsgebiet. Experteninterviews 
werden mit einem oder mehreren Fachleuten durchgeführt, die in einem bestimmten Bereich über 
Expertenwissen verfügen [Meuser & Nagel, 2009, S. 17 f.]. Demgegenüber umfassen die Fokusgrup-
pen eine grössere Anzahl an Fachleuten. Die Experten diskutieren im Rahmen der Konsensfindung in 
Peergroups. Dabei werden die Fachexperten von einem oder mehreren Forschern befragt und die 
Ergebnisse für die weitere Analyse dokumentiert [Morgan & Krueger, 1993].  
Zur Gestaltung der Artefakte wurden mehrere dreitägige CC Sourcing Konsortialworkshops durchge-
führt. Im Folgenden wurden die Ergebnisse aus den Fokusgruppen und Experteninterviews zur Iden-
tifikation der Forschungsziele, zur Gestaltung der Artefakte sowie zur Nutzenbewertung als Teil des 
Evaluationsprozesses verwendet. 
1.4.4 Entwurfstechniken 
Als Entwurfstechniken werden das Requirements Engineering sowie die Referenzmodellierung ge-
nutzt. 
Entwurfsmuster. Wie in Kapitel 2.5 beschrieben, sind Entwurfsmuster abstrakte Lösungsschablonen 
für ein wiederkehrendes Problem [Alexander et al., 1977, S. x; Gamma et al., 1995]. Die Entwurfs-
muster sind implementierungsunabhängig und variieren je nach Zweck oder Gestaltungsbereich. 
Entwurfsmuster schliessen sich gegenseitig nicht aus, sondern stehen zueinander in Beziehung 
[Fowler, 2002, S. 10].  
Das Konzept der Entwurfsmuster ist den Referenzmodellen zuzuordnen. Entwurfsmuster entsprechen 
einem bestimmten Referenzmodelltyp [Fettke & vom Brocke, 2013]. Ein Referenzmodell ist ein Mo-
dell, das die Wiederverwendung als Charakteristikum zugrunde legt [vom Brocke, 2003, S. 31 f.]. Ein 
Referenzmodell ist ein wiederverwendbares Modell, das so abstrakt beschrieben ist, dass es für viele 








ferenzmodell repräsentiert einen aktuellen Best Practice für einen Anwendungskontext. Es erhebt den 
Anspruch, nicht die beste Lösung für einen bestimmten Anwendungsfall zu sein, sondern allenfalls 
eine gute Lösung darzustellen [Braun, 2007, S. 18 ff.]. Referenzmodelle unterstützen die Lösungser-
stellung praktischer Probleme und beschreiben die Lücke für den Entwurf des Modells [Frank, 2007, 
S. 130 f.]. Die Arbeit nutzt Entwurfsmuster (engl. design patterns) zur Unterstützung von Kanal-
wechseln. 
Die Referenzmodellierung beschreibt nicht nur den Konstruktionsprozess, sondern auch den Prozess 
zur Anwendung der Referenzmodelle. Die Anpassungsfähigkeit von Referenzmodellen basiert auf 
einem Adaptionsmechanismus der Regeln vorgibt, mit welchen der Anwender das Modell an einen 
spezifischen Kontext anpassen kann. So lässt sich beispielsweise der Anwendungsbereich des Refe-
renzmodells über Konfigurationsparameter (z.B. Unternehmensmerkmale wie Unternehmensgrösse 
oder Branche) definieren [Becker et al., 2004, S. 258; Fettke & Loos, 2004, S. 10 f.]. Fünf mögliche 
Adaptionsmechanismen beschreiben die Regeln, wie Inhalte von Referenzmodellen übernommen 
oder in einem Modell spezifisch angepasst werden können [Becker et al., 2004; vom Brocke, 2007]. 
Becker et al. [2004, S. 258 ff.] und vom Brocke [2007, S. 69] beschreiben diese Adaptionsmechanis-
men4: 
 Aggregation. Bei der Aggregation setzt der Verwender mehrere Komponenten des Refe-
renzmodells zu einem Gesamtmodell zusammen. Die Kombinierbarkeit schränkt der Model-
lierer durch Schnittstellen ein. Der Anwendungsbereich wird teilweise beschrieben. Jedes 
Element kann zwar vollständig spezifiziert sein, aber eine genaue Kombinierbarkeit der Ele-
mente ist während der Konstruktion unklar. 
 Instanziierung. Im Referenzmodell sind Platzhalter vorgesehen, welche der Anwender durch 
zulässige Ausprägungen des jeweiligen Wertebereichs ausfüllt. Der Modellierer ist damit in 
der Lage, vom konkreten Anwendungskontext zu abstrahieren. Der Anwendungsbereich 
wird mittels Framework abgedeckt. Das Framework muss jedoch in einigen Aspekten ange-
passt werden, welche während der Konstruktion unzureichend bekannt sind. 
 Spezialisierung. Das Referenzmodell weist einen geringen Detaillierungsgrad auf, den der 
Anwender nutzen kann. Der Modellierer ändert oder erweitert einzelne Modellbestandteile, 
löscht aber keine. Der Kern des Anwendungsbereichs wird abgedeckt. Der Kern muss aber 
erweitert oder verändert werden. Die Art und Weise der Veränderung ist jedoch nicht be-
stimmt. 
 Analogiekonstruktion. Das Modell wird mittels Analogieschluss erstellt. Der Freiheitsgrad ist 
durch eine geringe Vorwegnahme und wenige Beschränkungen zur Modellanpassung gege-
ben. Der Anwendungsbereich wird durch Muster beschrieben. 
 Konfiguration. Alle Anpassungen des Modells sind durch die Ausprägungen der Konstrukti-
onsparameter vorgegeben.  
Requirements Engineering für hybride Produkte basierend auf dem Requirement Data Model 
(RDMod). Gemäss DSR stellt ein Prototyp ein Design Artefakt dar [Hevner et al., 2004, S. 84], das 
im Rahmen des Konsortialforschungsprozesses entwickelt wird. Der Prototyp stellt ein hybrides Pro-
                                                     








dukt dar, das in der Gestaltungsphase mittels RDMod entwickelt wird (vgl. Kapitel 7). Hybride Pro-
dukte sind Bündel bestehend aus Hardware, Software und Servicekomponenten. Sie orientieren sich 
ausschliesslich am Kundenbedarf [Berkovich et al., 2014, S. 161; van Halen et al., 2005, S. 148]. Der 
Requirement Elicitation (RE) Process bildet die Grundlage für die Konstruktion von hybriden Pro-
dukten [vgl. Zowghi & Coulin, 2005, S. 21 ff.; Lindemann, 2004, S. 7; Brooks, 1986, S. 1074]. In der 
Literatur werden kaum Ansätze und Methoden für ein integriertes RE diskutiert, das sowohl die 
Hardware, Software als auch die Servicekomponenten berücksichtigt. Angesichts dessen schliesst das 
RDMod gemäss Berkovich et al. [2014] diese Lücke. Im Folgenden wird das RDMod zur Entwick-
lung des Prototyps genutzt.  
Das RDMod beschreibt einerseits die Beziehung zwischen Hardware, Software und Servicekompo-
nenten. Andererseits strukturiert das Modell die Anforderungen zur Entwicklung dessen [Berkovich 
et al., 2014].  
 
Abbildung 2: Requirement Data Model (RDMod) [Berkovich et al., 2014, S. 169]  
Wie Abbildung 2 zeigt, unterscheidet das Modell folgende Ebenen zur Entwicklung des hybriden 
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Ziele. Ein hybrides Produkt adressiert ein Kundenbedürfnis. Zur Entwicklung dessen bedarf es einer 
kunden- und unternehmensseitigen Bedarfsanalyse. Das Kundenbedürfnis deckt sich mit den Unter-
nehmenszielen [Berkovich et al., 2014]. 
Systeme. Die kunden- und unternehmensseitigen Anforderungen aus der Ziel-Ebene werden in tech-
nische Anforderungen übersetzt und durch die Anforderungen aus den Prozessen sowie Umwelt (wie 
Regulatorien, Marktentwicklungen oder technologischen Standards) erweitert. Die Lösung hat den 
Anspruch integraler Bestandteil des Kundenprozesses zu sein. Dafür muss das Unternehmen Kun-
denwissen aufbauen und mit der Lösung die Integration in den Kundenalltag erreichen. Ein hybrides 
Produkt hat diesen Anforderungen zu genügen [Berkovich et al., 2014].  
Eigenschaften. Ein hybrides Produkt wird durch seine Services und dessen Eigenschaften charakteri-
siert. Die Eigenschaften haben Anforderungen bezüglich materiellen und immateriellen Komponen-
ten [Berkovich et al., 2014]. Berkovich et al. [2014, S. 171 ff.] beschreiben diese Komponenten: 
 System Design. Das System Design setzt die Anforderungen in Form von technischen wie 
auch in Form von funktionalen Eigenschaften um. Dabei gilt es sowohl den Kontext des 
hybriden Produkts als auch die funktionale Struktur zu berücksichtigen.  
 Produkt Design. Das Produkt Design spezifiziert die Anforderungen an die Hardware und 
Software. Dies betrifft die Konkretisierung der Anwendung, Berücksichtigung von regulato-
rischen Vorgaben, Fokussierung von ökonomischen Aspekten (Kosten- Nutzenaspekt) sowie 
die umzusetzende Qualität. 
 Ergebnisorientierte Anforderungen. Das zu entwickelnde Artefakt muss einen erkennbaren 
Nutzen für den Kunden aufweisen. 
 Prozessorientierte Anforderungen. Die prozessorientierten Anforderungen liefern Informati-
onen über das Service Design sowie dessen Aktivitäten. Sie beinhalten das Prozess Design, 
die Interaktion, den Zeitpunkt der Bereitstellung sowie die Verlässlichkeit des Services. 
 Ressourcenorientierte Anforderungen. Um einen Service anzubieten, müssen Ressourcen 
bereitgestellt werden. Diese Anforderung bewirkt, dass sowohl Human Resource, Infrastruk-
tur, Material, Informationen, Kapital sowie regulatorische Ressourcen wie z.B. Patente und 
Lizenzen vorhanden sind. 
Funktionen. Diese Ebene strukturiert die technischen Elemente im Sinne von Funktionen und kombi-
niert diese mit den Anforderungen der Eigenschaften [Berkovich et al., 2014].  
Komponenten. Diese Ebene strukturiert die Funktionen entlang von weiteren Komponenten und defi-
niert diese durch weitere Services [Berkovich et al., 2014]. 
1.5 Aufbau der Arbeit 
Die vorliegende Arbeit gliedert sich in acht Kapitel, die drei Teilen zuzuordnen sind. Einen Überblick 
über den Aufbau und die inhaltliche Ausrichtung gibt Abbildung 3. Teil 1 führt ins Thema ein (Kapi-
tel 1) und legt die Grundlagen dar (Kapitel 2). Teil 2 definiert den Begriff hybride Kundeninteraktion 








dazu, sowohl die Auslöser für Kanalwechsel (Kapitel 4.7) als auch die Anforderungen an eine hybri-
de Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels (Kapitel 5) zu definieren. Kapitel 6 kon-
solidiert die Auslöser sowie die Anforderungen zu Entwurfsmuster für den Kanalwechsel. Kapitel 7 
demonstriert die Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion. Teil 3 fasst die wichtigsten Erkennt-
nisse zusammen und gibt einen Überblick über die Einschränkungen der Arbeit und den weiteren 
Forschungsbedarf (Kapitel 8).  
Kapitel 1 leitet thematisch ein und begründet die Forschungsfragen und -ziele. Das Kapitel adressiert 
den Nutzen und stellt die Forschungsmethodik sowie den zugrunde gelegten Gestaltungsprozess vor. 
Kapitel 2 legt die Grundlagen, basierend auf einem begrifflichen Bezugsrahmen, dar. Es beschreibt 
die aktuellen Forschungsfelder zum Thema, definiert die Begriffe Kanalmanagement sowie Kunden-
interaktion und leitet zu den Entwurfsmustern für den Kanalwechsel über. Insbesondere fokussiert 
dieses Kapitel auch auf den Handel und die Automobilindustrie als Best Practice, um in Kapitel 5 die 
Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels zu definie-
ren. 
Kapitel 3 beschreibt die Grundlagen für die hybride Kundeninteraktion. Es zeigt aktuelle Treiber der 
Konvergenz auf, definiert den Begriff und charakterisiert die hybride Kundeninteraktion (For-
schungsergebnis 1). Anschliessend werden anhand des Praxisbeispiels der BSI SA als Beispiel einer 
hybriden Kundeninteraktion die Implikationen einer Tablet-gestützten Kundenberatung auf den Bera-
tungsprozess dargelegt (Forschungsergebnis 5). 
Kapitel 4 stellt vier Fallstudien aus der Bankindustrie vor. Anhand der Hypothekarbank Lenzburg, 
PostFinance AG, Raiffeisen sowie der Zürcher Kantonalbank (ZKB) werden die Grundlagen für die 
Entwurfsmuster von Kanalwechseln dargelegt und sowohl die Auslöser eines Kanalwechsels (For-
schungsergebnis 2) identifiziert als auch, wie in Kapitel 5, die Anforderungen an eine hybride Kun-
deninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel aus Sicht der Praxis abgeleitet. 
Kapitel 5 definiert die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Ka-
nalwechsels (Forschungsergebnis 3). Hierzu werden die Anforderungen einerseits aus der Praxis, 
basierend auf den Fallstudien und unter Berücksichtigung des Handels und der Automobilindustrie, 
andererseits aus der Wissenschaft (anhand der Charakteristik einer hybriden Kundeninteraktion; Ka-
pitel 3) abgeleitet. Die Auslöser für Kanalwechsel wie auch deren Anforderungen werden in Kapitel 
6 zu Entwurfsmustern zur Unterstützung von Kanalwechseln (Forschungsergebnis 4) konsolidiert 
und als Referenz für die hybride Kundeninteraktion dargestellt. 
Kapitel 7 veranschaulicht in Form eines Prototyps „kanalübergreifendes Kundenprofil“ eine mögliche 
Ausgestaltung der hybriden Kundeninteraktion und demonstriert, wie die definierten Anforderungen 
den Kanalwechsel unterstützen können. Der Prototyp wird gemäss den Phasen der Analyse, Gestal-
tung (basierend auf dem Requirements Engineering anhand des RDMod) und Evaluation entwickelt. 
Der Prototyp dient als ein Beispiel einer umgesetzten hybriden Kundeninteraktion und veranschau-
licht den Nutzen. 
Kapitel 8 fasst die Kernergebnisse aus der Arbeit zusammen. Darüber hinaus werden die Einschrän-









Abbildung 3: Aufbau und Vorgehen der Arbeit 















Teil 2: Hybride Kundeninteraktion
Kapitel 3: Grundlagen zur hybriden Kundeninteraktion
Konvergenz – Herleitung des Begriffs
FE1: 













Kapitel 5: Anforderungen an 
eine hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung des Kanalwechsels
FE3: Konsolidierte Anforderungen
Kapitel 7: Veranschaulichung einer hybriden Kundeninteraktion und 









Analyse Gestaltung & Evaluation






Kapitel 6: Entwurfsmuster zur Unterstützung von












2 Grundlagen  
Dieses Kapitel definiert die grundlegenden Begriffe und Ansätze und grenzt das im nachfolgenden 
behandelte Forschungsgebiet ein. Für die Auseinandersetzung mit dem Thema hybride Kundeninter-
aktion werden anhand eines begrifflichen Bezugsrahmens die Beziehungen sowie die Verwendung 
der genutzten Begriffe erörtert.  
2.1 Begrifflicher Bezugsrahmen 
Die Artefakte dieser Arbeit verwenden zur Einordnung der Begrifflichkeiten als Grundlage das Me-
tamodell für das Multi Channel Management gemäss Gronover [2003, S. 50]5 und bilden damit den 
begrifflichen Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit. Abbildung 4 gibt einen Überblick über den 
begrifflichen Bezugsrahmen.  
Die verwendeten Elemente des begrifflichen Bezugsrahmens wurden anhand der Forschungsarbeit 
identifiziert. In diesem Kapitel werden die Elemente nur kurz ausgeführt, um dann in den nachfol-
genden Kapiteln detailliert beschrieben und definiert zu werden. 
 
Abbildung 4: Begrifflicher Bezugsrahmen der vorliegenden Arbeit 
                                                     
5 Das Metamodell gemäss Gronover [2003] baut auf weiteren Arbeiten von Alt et al. [2002], Österle & Blessing [2000], Schmid [2001] und 


































































Kunde. Der Kunde tritt mit dem Unternehmen in Interaktion und nutzt während des Kundenprozesses 
unterschiedliche Medien und Kanäle. Der Kunde ist in die Interaktion involviert. 
Kundenprozess. Der Kundenprozess umfasst unterschiedliche Aktivitäten, die der Kunde während 
der Interaktion mit dem Unternehmen durchläuft.  
Service. Der Kunde bezieht über die Kanäle Services. Ein Service ist Teil eines hybriden Produkts. 
Ein Service besteht wie in Kapitel 1.4.1 beschrieben aus technischen und fachlichen Komponenten: 
 Technologisches Verständnis: Die Applikationen beziehen aus einer technologischen Sicht 
den Service.  
 Fachliches Verständnis: Die Kanäle bieten Services in Form von Marktleistungen dem Kun-
den an. 
Kanal. Ein Kanal ist die Schnittstelle an welcher der Kunde mit dem Unternehmen in Interaktion tritt 
und dem Kunden Zugang zu Services bietet (vgl. Kapitel 2.3). 
Medium. Die Kanäle führen über unterschiedliche Medien6 zum Kunden. Das Medium stellt ein End-
gerät dar, mit welchem der Kunde mit dem Unternehmen kommuniziert (vgl. Kapitel 2.3). Ein Medi-
um ist Teil eines hybriden Produkts.  
Hybrides Produkt. Ein hybrides Produkt besteht wie in Kapitel 3.1.2 beschrieben aus einem Bündel 
an Hardware (z.B. Hülle des Tablets), Software (z.B. Applikationen) und aus Servicekomponenten 
(z.B. Finanzservices). Ein hybrides Produkt besteht aus einer Kombination von Sach- und Dienstleis-
tungen.  
Kundeninteraktion. Die Kundeninteraktion erfolgt über die Kanäle, wobei es währenddessen zu ei-
nem Kanalwechsel kommen kann (vgl. Kapitel 2.4). 
Kanalwechsel. Bei der Interaktion mit dem Unternehmen wechselt der Kunde während des Prozesses 
die Kanäle (vgl. Kapitel 2.4). 
Konvergenz. Die Konvergenz (vgl. Kapitel 3.1.1) meint allgemein die Annäherung an ein gleiches 
Ergebnis oder die Übereinstimmung dessen [“Konvergenz”, n.d.].  
Entwurfsmuster. Wie Kapitel 2.5.1 zeigt, besteht ein Entwurfsmuster aus einer abstrakten Lösung und 
einem wiederkehrenden Problem in einem definierten Kontext. 
Kontext. Wie in Kapitel 2.5.2 beschrieben, definiert der Kontext in welcher Situation und in welchem 
Zusammenhang das Entwurfsmuster angewendet wird. 
Problem. Wie in Kapitel 2.5.2 beschrieben, meint das Problem die Problemstellung bzw. die Fragen, 
mit denen sich das Entwurfsmuster befasst. 
Lösung. Wie in Kapitel 2.5.2 gezeigt, beschreibt die Lösung auf welche Weise das Problem gelöst 
wird. 
                                                     
6 Ein Medium wird in der vorliegenden Arbeit als Synonym zu den Begriffen Endgerät (z.B. Telefon, PC, etc.) oder Device definiert 








Kanal-/Devicemanagement. Das Kanal-/Devicemanagement steuert über welchen Kanal bzw. wel-
ches Device Services dem Kunden in der Kundeninteraktion angeboten werden (vgl. Kapitel 2.3). 
CRM-Prozesse. Das Customer Relationship Management fokussiert auf die ganzheitliche Kundenbe-
arbeitung und beschreibt die unternehmensinternen Aktivitäten entlang der Kundenbeziehung (vgl. 
Kapitel 2.4).  
Kunden-Applikation. Eine Kunden-Applikation (Abkürzung „App“) bezeichnet eine mobile Anwen-
dung bzw. ein Betriebssystem, welches der Kunde in der Kundeninteraktion nutzt (vgl. Kapitel 2.3).  
Unternehmens-Applikation. Eine Unternehmens-Applikation bezeichnet eine Anwendung bzw. ein 
Betriebssystem, welches das Unternehmen in der Kundeninteraktion nutzt. 
Integrationslayer. Wie in Kapitel 5.2 beschrieben, wirkt der Integrationslayer wie eine Interaktions-
einheit, die die Daten und Workflows aus den Kunden- und Unternehmens-Applikationen koordiniert 
und aufeinander abstimmt.  
Daten. Daten sind Ausdrucksmittel für Informationen [vgl. Wang, 1998, S. 59].  
2.2 Aktuelle Forschungsfelder der hybriden Kundeninteraktion 
Die Kundeninteraktion wird in unterschiedlichen Disziplinen diskutiert. So kann die Kundeninterak-
tion gemäss Nueesch et al. [2015] aus Sicht des strategischen Managements (insbesondere aus dem 
Marketing), dem Prozessmanagement (insbesondere CRM) sowie aus Sicht der Informatik (insbe-
sondere Human Computer Interaction) beschrieben werden: 
Das strategische Management betrachtet die Kundeninteraktion aus der Sicht des Marketings und 
fokussiert auf das Kanalmanagement. Wie in Kapitel 2.3 beschrieben, ist die Organisation und die 
Gestaltung der Kundeninteraktion über unterschiedliche Kanäle ein Thema, das bereits seit einigen 
Jahren unter dem Begriff Kanalmanagement im Allgemeinen und unter den Begriffen „Multi Chan-
nel“, „Cross Channel“ oder „Omni Channel“ im Speziellen diskutiert wird [vgl. Emrich, 2011, S. 5; 
Heinemann, 2013, S. 9 ff., 93]. Umso wichtiger ist eine Reflexion der aktuellen Herausforderungen 
und der Entwicklungsströmungen (vgl. Kapitel 2.3) zum Thema Kundeninteraktion [vgl. Rutschmann 
& Belz, 2011, S. 199 ff.]. 
Ein weiteres Forschungsgebiet zur Kundeninteraktion ist das Prozessmanagement, welches das 
Customer Relationship Management in Kapitel 2.3 genauer beleuchtet.  
Dahingegen fokussiert die Informatik im Bereich Human Computer Interaction (HCI) die Beziehung 
zwischen Mensch und Maschine und zielt auf die Veränderung der Benutzerinteraktion durch neue 
Technologien ab. HCI fokussiert auf das Graphical User Interface (GUI) und untersucht die Usability 








2.3 Kanal- und Devicemanagement 
2.3.1 Definition Kanal 
Das Kanal- und Devicemanagement geht der Frage nach, auf welchem Weg, beziehungsweise über 
welchen Kanal und über welches Device der Kunde angesprochen wird und mit dem Unternehmen in 
Interaktion tritt [Brockmann, 2002, S. 22]. In der Literatur werden in diesem Zusammenhang häufig 
die Begriffe „Kundenkontaktpunkte“, „Customer Touch Points“, „Kanal“ sowie „Kommunikations-
kanal“ genannt. Der Begriff „Kundenkontaktpunkt“ oder „Customer Touch Point“ beschreibt die 
Schnittstelle, an welcher der Kunde mit dem Anbieter in Kontakt tritt, Erfahrungen austauscht oder 
Eindrücke teilt [Jüngst, 2011, S. 6; Bruhn & Ahlers, 2007]. Dahingegen zielen die Begriffe „Kanal“ 
und „Kommunikationskanal“ gemäss Kommunikationswissenschaft auf das Medium ab, über wel-
ches der Sender dem Empfänger den Inhalt übermittelt. Der Kanal definiert in diesem Zusammen-
hang die Verbindung zwischen Sender und Empfänger [Jüngst, 2011, S. 7; Pürer et al., 2015, S. 15]. 
Demzufolge definiert der „Kundenkontaktpunkt“ die Schnittstelle, die dem Kunden einen Zugang zu 
Informations-, Vertriebs-, Service- und Community-Angeboten bietet und einen Austausch mit dem 
Unternehmen ermöglicht [Jüngst, 2011, S. 6]. Die Kanäle führen über unterschiedliche Medien zum 
Kunden. Ein Medium stellt dementsprechend ein Endgerät dar, mit dem der Kunde kommuniziert. 
Ein Medium wird in der vorliegenden Arbeit als Synonym zu den Begriffen Endgerät (z.B. Telefon, 
PC, etc.) oder Device definiert [Gronover, 2003, S. 20].  
Aus Unternehmenssicht ist es von Relevanz, welchen Zugang bzw. welchen Kanal der Kunde nutzt. 
Dagegen ist für den Kunden selbst die Art des genutzten Kanals weniger wichtig, da er meist nur die 
Interaktion sucht. Dem Kunden ist jedoch die Art des Mediums in der Interaktion wichtig. Kanäle 
sind aus unternehmensinterner Sicht sogenannte organisatorische Einheiten [Gronover, 2003, S. 20].  
In der vorliegenden Arbeit wird nachfolgend der Begriff „Kanal“ verwendet, der eine Teilmenge aus 
den definierten Begriffen bildet: 
Definition 2-1: Kanal 
Als Kanal wird die Schnittstelle bezeichnet, an welcher der Kunde mit dem Unternehmen in Kontakt 
tritt und mit ihm im Austausch steht. Die Schnittstelle bietet dem Kunden Zugang zu Informations-, 
Vertriebs-, Services- und Community-Angeboten des Unternehmens und ist aus unternehmensinter-
ner Sicht als organisatorische Einheit zu verstehen.  
Über die Zeit haben sich in der Literatur unterschiedliche Ansätze zur Kategorisierung der Kanäle 
etabliert. Süchting und Paul [1998, S. 689 ff.] unterscheiden zwischen stationären, mobilen und direk-
ten Kanälen. Stationäre Kanäle sind ortsgebunden und umfassen beispielsweise die Filialen, Kiosk-
systeme oder auch Shop-in-Shop-Konzepte. Die mobilen Kanäle sind dagegen nicht ortsgebunden 
und umfassen z.B. den Aussendienst, mobile Geschäftsstellen oder auch Makler. Dahingegen be-
zeichnen die direkten Kanäle mediengestützte Kommunikationspunkte, die ebenfalls ortsungebunden 








[Gronover, 2003, S. 25; Süchting & Paul, 1998, S. 689 ff.]. Eine weitere Kategorisierungen der Kanä-
le haben sich durch Stäger [1999], Haze [2000], Neslin und Shankar [2009] etabliert.  
Die Kategorisierungen haben sich durch das Aufkommen neuer Technologien verändert und weiter-
entwickelt. Jüngst [2011, S. 7] unterscheidet infolge dessen zwischen klassischen und innovativen 
Kanälen. Die klassischen Kanäle beinhalten den persönlichen Kontakt (z.B. Kundenberater), Contact 
Center, Brief, Fax, E-Mail sowie das klassische Internet. Dahingegen bezeichnet Jüngst [2011] mit 
innovativen Kanälen die bereits genannten Kanäle und erweitert diese um innovative Informations- 
und Kommunikationstechnologien. Durch die Erweiterung des Internets mit Social Media Elementen 
entstanden zusätzliche Formen. Kundenportale, Chats, E-Services, Bewertungen sowie mobile Ap-
plikationen, die sich mit der Etablierung von Smartphones und Tablet PCs entwickelt haben, führten 
zu einem veränderten Kommunikationsverhalten [Cortiñas et al., 2010; Jüngst, 2011].  
In der Literatur liegt dieser beschriebenen Kategorisierung die Klassifizierung in online und offline 
Kanälen zugrunde [vgl. Heinemann, 2013, S. 3], die durch die Konvergenz der digitalen (online) und 
der physischen (offline) Welt gekennzeichnet ist [Brenner et al., 2014, S. 65 f.]. Ein primärer Treiber 
hierfür ist die in Kapitel 3.1.1 beschriebene Konvergenz, welche eine klare Trennung beider Bereiche 
zunehmend erschwert und eine neue Klassifizierung der genannten Kanäle erfordert. So bewegt sich 
beispielsweise ein Konsument, der sich in einer Einkaufsstrasse mit der Kamera seines Smartphones 
Angebote anzeigen lässt, sowohl in der physischen Welt der Einkaufsstrasse wie auch in der digitalen 
Welt des mobilen Internets [vgl. Heinemann, 2013, S. 5, 49].  
Im Zuge der Konvergenz (vgl. Kapitel 3.1.1) verwendet die vorliegende Arbeit die Kategorisierung 
der Kanäle gemäss Tabelle 1 und unterscheidet die stationären sowie die elektronischen/mobilen 
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 Z.B. bedingen nicht zwingend ein 
Endgerät (z.B. Smartphone) 
 Z.B. zeit- und ortsabhängig 
 Z.B. bedingen ein Endgerät (z.B. 
Smartphone) 
 Z.B. nicht zwingend zeit- und orts-
abhängig 
Zur weiteren Charakterisierung der Kanäle ist auf Tabelle 3 verwiesen 
Tabelle 1: Verwendete Kategorisierung der Kanäle  
Wie in Kapitel 2.2 gezeigt, wird die Kundeninteraktion aus unterschiedlichen Disziplinen (Marketing, 
CRM und HCI) diskutiert, welche mitunter auch die Gestaltung der Kanäle fokussieren. Tabelle 2 








Konzepte zum Thema Gestaltung der Kanäle zeigt, dass die Autoren unterschiedliche Schwerpunkte 
bei der Gestaltung legen. 
Literaturübersicht zur Ge-















































































































































[Zhang & Reichgelt, 2006] ○ ● ○ ○ ● ○ ○ ○ ○ 
[Hlapanis et al., 2006] ○ ○ ● ● ○ ○ ◐ ○ ○ 
[Emrich, 2011] ● ○ ○ ○ ○ ○ ◐ ○ ● 
[Fatima, 2011] ○ ○ ○ ◐ ● ○ ○ ● ○ 
[Reichmayr & 
Schlumprecht, 2011] 
● ◐ ◐ ● ○ ◐ ◐ ○ ● 
CRM 
[Schmid, 2001] ● ● ◐ ● ● ◐ ● ● ● 
[Gronover, 2003] ◐ ◐ ◐ ● ◐ ● ● ● ● 
[Vassilakis et al., 2005] ○ ○ ○ ○ ● ○ ○ ○ ○
[Hess et al., 2012] ● ○ ○ ○ ○ ● ● ● ○
HCI 
[Dey, 2001] ● ○ ◐ ● ○ ● ● ◐ ○ 
[Cheok et al., 2002] ○ ○ ● ● ○ ● ● ○ ○ 
[Mascolo et al., 2002] ● ○ ● ◐ ○ ○ ● ○ ○ 
[Martin & Rouncefield, 
2003] 
◐ ○ ● ● ○ ● ◐ ○ ○ 
[Zimmermann et al., 2007] ● ○ ○ ◐ ○ ○ ● ○ ○ 
[Hayashi et al., 2011] ○ ○ ● ● ○ ○ ● ○ ○ 
Legende: ●: vollständig erfüllt, ◐: teilweise erfüllt, ○: nicht erfüllt oder nicht beschrieben 
Tabelle 2: Beispielhafte Literaturübersicht zur Gestaltung von Kanälen 
Der vorliegenden Arbeit werden basierend auf den in Tabelle 2 aufgeführten Ansätzen folgende Kri-
terien zur Beschreibung von Kanälen zugrunde gelegt (vgl. Tabelle 3): 
 Kontextrelevanz. Die Kontextrelevanz beschreibt, ob der Kanal den Service zeit- (z.B. ist der 








de den Service sowohl zuhause wie auch unterwegs konsumieren oder beziehen) [vgl. Dey, 
2001, S. 5].  
 Individualisierungsgrad. Dieses Kriterium beschreibt, ob der Kanal überwiegend Standard- 
oder Individualservices bereitstellt. Der Individualisierungsgrad gibt Aufschluss darüber, ob 
der Kanal den Service für jeden Kunden individuell (z.B. Anlagevorschlag ohne Musterport-
folios) oder standardisiert (z.B. Anlagevorschlag basierend auf Musterportfolios) anbietet 
[vgl. Zhang & Reichgelt, 2006, S. 7 f.]. 
 Interaktionsanforderung. Die Interaktionsanforderung beschreibt, welche Interaktionsform 
der Kanal unterstützt [Mascolo et al., 2002; Olaniran, 2006, S. 211 ff.]: 
o Synchron: Die beteiligten Parteien müssen während der Interaktion anwesend sein. 
Die Aktion bzw. die Reaktion (z.B. auf eine Anfrage) erfolgt umgehend und simul-
tan. 
o Asynchron: Die Information bzw. der Service wird von Sender und Empfänger zeit-
lich versetzt gesendet und empfangen (z.B. Brief). 
  Kommunikationsanforderung. Beschreibt einerseits, ob der Kanal Informationen bzw. einen 
Service zurück sendet (bidirektionale Kommunikation) oder nicht (unidirektionale Kommu-
nikation). Andererseits beschreibt der Begriff, ob eine multidirektionale Kommunikation be-
steht: Zwei oder mehrere Kommunikationspartner tauschen in unterschiedlichen Rollen 
Nachrichten aus.  
Darüber hinaus legt die Kommunikationsanforderung fest, wie der Kunde mittels Kanal 
kommuniziert [vgl. Schmid, 2001, S. 89 ff.]: 
o Face-to-Face: Der Kunde kommuniziert persönlich, meist vor Ort, mit dem Unter-
nehmen (z.B. in der Filiale oder über Kundenberater). 
o Face-to-Machine: Der Kunde greift manuell auf eine elektronische Schnittstelle der 
Bank zu (z.B. ATM). 
o Face-to-Machine-to-Face: Die persönliche Kommunikation wird mittels Technolo-
gien unterstützt (z.B. durch einen Video-Chat). 
o Machine-to-Machine: Die Software des Kunden greift direkt auf die Software der 
Bank zu. 
 Regulatorische Anforderungen. Diese Anforderung beschreibt, ob der Kanal, im Hinblick auf 
die Möglichkeit den Service elektronisch zu erbringen, ohne rechtliche Einschränkung zur 
Verfügung steht. So gilt z.B. beim Abschluss eines Vertrages die elektronische Unterschrift 
als nicht rechtskräftig. Es bedarf einer physischen Unterschrift auf einem physischen Doku-
ment [vgl. Vassilakis et al., 2005, S. 48 ff.]. 
 Präsentationsanforderung. Diese Anforderung definiert einerseits das Format und damit, wie 
der Kanal die Information oder den Service dem Kunden präsentiert [Gronover, 2003, S. 42]: 
o Text: z.B. in Form eines Briefes, Mail, SMS, textbasierter Chat etc. 
o Bild: Texte werden mit Bildmaterialien ergänzt. 
o Video: z.B. Videokonferenz-Systeme, Audio Dateien etc. 








Andererseits beschreibt diese Anforderung die Charakterisierung der Bildschirmdarstellung. 
Diese Anforderung kommt bei den elektronischen/mobilen Kanälen zur Anwendung, um den 
Service und die Information darzustellen bzw. zu übertragen.  
 Endgeräte Anforderung. Diese Anforderung beschreibt, über welches Endgerät der Kanal die 
Services anbietet [vgl. Hess et al., 2012, S. 185 ff.]: 
o Keine Endgeräte Unterstützung: Der Service wird ohne Endgeräte (z.B. auf Papier) 
dem Kunden angeboten. 
o Endgeräte unterstützt: Der Kanal wird durch ein Endgerät unterstützt. Der Service 
wird z.B. mittels Smartphone zur Verfügung gestellt. 
 Daten. Dieses Kriterium beschreibt, ob hinsichtlich Datenvolumen und -sicherheit Anforde-
rungen an den Kanal bestehen [vgl. Fatima, 2011, S. 4 ff.]:  
o Volumen: Charakterisiert den Kanal aufgrund der Menge an Informationen und Da-
ten, welche übermittelt werden können.  
o Sicherheit: Die Sicherheit charakterisiert den Kanal hinsichtlich Datensicherheit und 
den damit verbundenen Risiken eines möglichen Datenabflusses. 
 Kundensegment. Dieses Kriterium beschreibt, ob sich ein Kanal für alle Kundensegmente 
eignet, oder ob es Einschränkungen gibt [Reichmayr & Schlumprecht, 2011, S. 230]: 
o Self-Director: Bestimmen sowohl die Gestaltung wie auch das Vorgehen zum Erhalt 
des Service selbständig. 
o Validator: Kombinieren sowohl Erfahrungen wie auch Lösungen mit Experten. 
o Delegator: Überlassen sowohl die Recherche, Auswahl als auch die Entscheidung 
Dritten. 
Je nach Branche existieren spezifischere Bezeichnungen für die einzelnen Kanäle. Puschmann et al. 
[2012, S. 5] haben für die Bankindustrie eine Klassifizierung der Kanäle entwickelt. Es lassen sich 
folgende Kanäle unterscheiden und gemäss Tabelle 3 beispielhaft ausprägen7 [vgl. Puschmann et al., 
2012; Schmid, 2001, S. 89 ff.]:  
Kundenberater. Der Kundenberater kümmert sich persönlich um die Interaktion mit dem Kunden. 
Online und Mobile Banking. Die Differenzierung in Online und Mobile Banking erfolgt durch die 
Medien. Das Online Banking umfasst sowohl das klassische E-Banking (beleglose, in elektronischer 
Form die Abwicklung von Bankgeschäften) als auch die Unternehmenswebseite. Greift der Kunde 
internet-basiert und vornehmlich ortsgebunden, beispielsweise über einen Personal Computer (PC), 
auf die Informationen zu, wird die Interaktion dem Online Banking zugeordnet. Greift der Kunde 
App8-basiert und vornehmlich mobil bzw. mittels mobilen Endgeräten (z.B. Smartphone oder Tablet 
PC) auf die Kanäle zu, so wird die Interaktion dem Mobile Banking zugeordnet. 
Contact Center/Call Center. Das Contact Center ist eine Anlaufstelle für Kunden, welche meist den 
Kontakt telefonisch erschliesst. 
                                                     
7 Die Ausprägungen können je nach Strategie einer Bank unterschiedlich sein und von den in Tabelle 3 beispielhaft aufgeführten Ausprä-
gungen abweichen. 








Filiale. Die Filiale ist die physische Anlaufstelle für den Kunden und stellt die physische Niederlas-
sung dar. 
Kunden Community (Social Banking). Die Kunden Community ermöglicht den Kontakt zwischen 
Kunden. Unterschieden wird zwischen geschlossenen (nur bankeigenen Kunden zugänglich) sowie 
offenen sozialen (z.B. Facebook) Netzwerken. 
Externer Vermögensverwalter (EVV). Ein EVV konzentriert sich auf die Kundenbeziehung und die 
Verwaltung des Kundenvermögens. Weil EVVs in der Regel über keine Banklizenz verfügen, müs-
sen die Kunden stets eine Beziehung zu einer Vertriebsbank unterhalten, über welche die Kunden-/ 
Konto-/ Depotführung erfolgt. 
Makler/Broker. Der Makler/Broker am Beispiel des Hypothekar-Brokers verfügt über keine Bankli-
zenz. Er konzentriert sich auf die Beratung der Kunden. Dem Kunden wird eine bedürfnisgerechte 
und unabhängige Finanzierungsberatung gewährleistet. Der jeweilige Kreditvertrag entsteht zwischen 
der Kreditbank und dem Endkunden. 
Bankomat (engl. ATM). Der Bankomat ist eine technische Einrichtung sowohl zum Bargeldhandling 
als auch zum Bezug von weiteren Services. 
Vertriebsergänzung. Die Vertriebsergänzung stellt einen zusätzlichen Kanal dar. Dies erfolgt bei-
spielsweise über Kooperationsformen mit branchennahen Vertretern wie Versicherungen, Vermö-
gensberatern oder Zugänge über Kooperationen mit branchenfremden Unternehmen wie beispiels-
weise Retailer oder Detailhändler. 













































































































Zeitabhängig ● ○ ○ ● ● ○ ● ● ○ ● 
Ortsabhängig ● ○ ○ ○ ● ○ ● ● ● ● 
Keine ○ ● ● ○ ○ ● ○ ○ ○ ◐ 
Individualisierungsgrad 
Standardisiert ○ ● ● ○ ● ● ○ ○ ● ● 
Individualisiert ● ○ ○ ● ● ● ● ● ○ ○ 
Interaktionsanforderung 
Synchron ● ● ● ● ● ● ● ● ● ● 
Asynchron ● ● ● ○ ○ ● ● ● ○ ● 
Kommunikationsanforderungen 
Face-to-Face (F2F) ● ○ ○ ○ ● ○ ● ● ○ ● 




















































































































Machine-to-Machine (M2M) ○ ○ ○ ○ ○ ● ○ ○ ○ ○ 
Face-to-Machine-to-Face (F2M2F) ◐ ◐ ● ◐ ◐ ● ◐ ◐ ○ ◐ 
Unidirektional ○ ● ○ ○ ○ ○ ○ ○ ● ◐ 
Bidirektional ● ○ ● ● ● ● ● ● ○ ● 
Multidirektional ◐ ○ ○ ○ ○ ● ○ ○ ○ ○ 
Regulatorische Anforderungen 
Vorgaben relevant ○ ● ● ● ◐ ● ◐ ◐ ● ◐ 






Text ● ● ● ◐ ● ● ● ● ● ◐ 
Bild ● ● ● ◐ ● ● ● ● ● ◐ 
Video ◐ ◐ ● ◐ ● ● ○ ◐ ◐ ◐ 












 Keine ● ○ ○ ● ○ ○ ● ● ○ ○ 
Kleine ● ○ ● ○ ● ● ● ● ○ ○ 
Mittlere ● ● ● ◐ ● ● ● ● ● ◐ 
Grosse ◐ ◐ ● ○ ● ● ○ ○ ○ ○ 
Endgeräteanforderungen 
Keine ● ○ ○ ○ ○ ○ ● ● ● ● 
PC ● ● ○ ◐ ● ● ● ● ○ ◐ 
Tablet ● ● ● ◐ ◐ ● ● ● ○ ◐ 
Smartphone ● ● ● ● ● ● ○ ● ◐ ○ 
Self-Service-Kiosk (interaktives Selbst-
bedienungsterminal) 
○ ● ○ ◐ ◐ ◐ ○ ○ ○ ◐ 
Beratertisch ● ○ ● ◐ ◐ ◐ ● ● ○ ○ 
Telefon ● ○ ○ ● ● ○ ● ● ○ ○ 






 Keines ● ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ● 
Geringes ● ● ○ ● ● ○ ○ ○ ● ◐ 
Mittleres ● ● ● ◐ ● ● ● ○ ○ ◐ 

























































































































Keine ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ ○ 
Geringe ○ ○ ○ ○ ● ● ○ ○ ○ ◐ 
Mittlere ○ ○ ○ ● ● ○ ○ ○ ● ● 
Grosse ● ● ● ○ ● ○ ● ● ○ ○ 
Kundensegment 
Self-Director ○ ● ● ○ ○ ● ○ ○ ● ◐ 
Validator ● ◐ ◐ ● ● ● ● ● ○ ● 
Delegator ● ◐ ○ ● ● ● ● ● ○ ● 
Legende: ●: Charakteristische Haupt-Ausprägung des Kanals, ○: Keine Ausprägung des Kanals,  
◐: Je nach Strategie abweichendes oder ergänzendes Charakteristikum; Abweichungen hängen vom Grad 
der Digitalisierung ab 
Tabelle 3: Beispielhaft vorgeschlagene Ausprägungen der Kanäle 
2.3.2 Definition Kanalwechsel 
Die Differenzierung von Banken im Markt erfolgt nicht mehr über Produkte, Preise oder Standardi-
sierung, sondern über die Kundenorientierung (vgl. Kapitel 2.4) und über die Beziehung zum Kunden 
[Puschmann et al., 2012]. Wie in Kapitel 2.4 beschrieben, erwartet der Kunde eine Vielzahl an Kanä-
len und Medien über die er mit dem Unternehmen in Interaktion treten kann. Darüber hinaus möchte 
der Kunde nach Belieben und mit gleichem Informationsstand die Kanäle wechseln [Laukkanen, 
2007; Cortiñas et al., 2010; Piercy, 2012 ; Roland Berger & Visa, 2015].  
Der technologische Fortschritt sowie das sich veränderte Kundenverhalten bewirken ein zunehmen-
des „Channel Hopping“ bzw. einen Kanalwechsel (vgl. Definition 2-2), so dass der Kunde zwischen 
den einzelnen Kanälen während des Kundenprozesses wechselt [Heinemann, 2013, S. 18; Morschett, 
2012, S. 3].  
Definition 2-2: Kanalwechsel (engl. Channel Hopping) 
Ein Kanalwechsel (engl. Channel Hopping) bezeichnet den Wechsel zwischen den einzelnen Kanälen 
während des Kundenprozesses [Heinemann, 2013, S. 18; Morschett, 2012, S. 3]. 
Ein Kanalwechsel gibt Hinweise auf eine mangelnde Vernetzung bzw. ungenügende Verschmelzung 
von online und offline Kanälen [vgl. Die Bank, 2013; Piercy, 2012; Valentine, 2008, S. 29]. Eine 
aktuelle Studie von Roland Berger und Visa [2015, S. 10] zeigt, dass die meisten Kunden heutzutage 








abschliessen (92% der Befragten9). Dahingegen zeigt sich bei den online Kunden ein etwas anderes 
Bild: 41% der Kunden, welche online Informationen suchen, werden beim Abschluss den offline 
Kanal nutzen. Die Studie zeigt, dass der meiste Kanalwechsel von online zu offline Kanälen erfolgt 
und beim Kaufabschluss die Filiale der präferierte Kanal ist. Die häufigsten Kanalwechsel kommen 
beim Abschluss zustande, weil die online Kanäle keine ausreichenden Abschlussmöglichkeiten (z.B. 
aufgrund regulatorischen Vorgaben) bieten. Je weniger komplex der Service ist, desto weniger Ka-
nalwechsel gibt es und umso mehr wird bei einem Start im online Kanal auch der Abschluss online 
getätigt. Die Studie von Roland Berger und Visa [2015] zeigt darüber hinaus auch die Gründe für 
einen Abbruch im Kundenprozess. So zeigt sich, dass weniger kanalspezifische wie produktspezifi-
sche Gründe zu einem Abbruch führen. Dies hängt mit der Relevanz und der Komplexität der Ser-
vices zusammen. Angesichts dessen gilt es, die einzelnen Kanäle durch eine hybride Kundeninterak-
tion kundenorientiert zu gestalten, so dass die Kanäle vernetzt sind und es nur in einzelnen Fällen zu 
einem Kanalwechsel kommt. 
2.4 Kundeninteraktion  
Die beiden Begriffe „Kundeninteraktion“ sowie „Customer Relationship Management“ (CRM) wer-
den oft im selben Kontext und Zusammenhang genannt. Demnach bedarf es zur inhaltlichen Fokus-
sierung der vorliegenden Arbeit einer Konkretisierung dieser Begriffe.  
Die Kundeninteraktion stellt den Kunden und dessen Bedürfnisse in den Vordergrund und ist im Sin-
ne der Kundenorientierung als Aufgabe dem Kundenmanagement bzw. dem CRM zuzuordnen 
[Helmke et al., 2013, S. 7]. Der Kunde rückt in den Mittelpunkt und die Banken sind gefordert die 
Beratung, Serviceleistungen und die Prozesse am Kunden und dessen Bedürfnisse auszurichten [Bain 
& Company, 2012]. Die Kundenorientierung meint aus Unternehmenssicht eine ganzheitliche Kun-
denbearbeitung. D.h. bottom-up die Wünsche und Anforderungen der Kunden zu hinterfragen und zu 
analysieren und zielgerichtet auf diesem Wissen über den Kunden das Leistungsangebot auszurichten 
[Biesel, 2002, S. 5, 27]. Vor dem Hintergrund der Kundeninteraktion definiert die vorliegende Arbeit 
den Begriff der „Kundenorientierung“ aus Unternehmenssicht wie folgt: 
 Definition 2-3: Kundenorientierung aus Unternehmenssicht 
Die Kundenorientierung aus Unternehmenssicht stellt den Kunden in den Vordergrund und meint die 
ganzheitliche Kundenbearbeitung. D.h. bottom-up die Wünsche und Anforderungen der Kunden zu 
hinterfragen und zu analysieren und zielgerichtet auf diesem Wissen über den Kunden das Leistungs-
angebot auszurichten. Sie adressiert die Kundenanforderungen, so dass die Beratung, die Serviceleis-
tungen sowie die Prozesse konsequent am Kunden und dessen Bedürfnisse ausgerichtet werden [Bain 
& Company, 2012; Biesel, 2002, S. 27 f.]. 
Zentraler Erfolgsfaktor in der Kundenorientierung ist das Wissen über die Kundenanforderungen 
(was will der Kunde wirklich) [Biesel, 2002, S. 28]. Die Kundenanforderungen im Zusammenhang 
mit der Kundeninteraktion sind vielfältig: 
                                                     








Erreichbarkeit des Unternehmens, wann der Kunde möchte. Der Kunde erwartet ein breites Angebot 
an Kanälen und Medien, wobei die Erwartungshaltung besteht, dass das Unternehmen „7x24“ er-
reichbar ist. Dabei bestimmt der Kunde die Kontaktfrequenz mit dem Unternehmen [Balakrishnan et 
al., 2014]. 
Kanalnutzung und -wechsel nach Belieben (integrierte Kanäle). Der Kunde erwartet heutzutage, dass 
er entlang seines Kundenprozesses eine Vielfalt an Kanälen und Devices vorfindet, die ihn während 
seines Prozesses beliebig mit Services bedienen [Cortiñas et al., 2010; Piercy, 2012]. Darüber hinaus 
möchte er die Kanäle sowie Devices unter dem Gesichtspunkt des einheitlichen Informationsflusses 
nach seinen Belieben wechseln [Laukkanen, 2007; Piercy, 2012; Balakrishnan et al., 2014]. Um die-
ses Potential zu erschliessen müssen Banken ihre Kanäle und deren Serviceangebot konsequent in 
kanalübergreifenden Ansätzen verwirklichen [Valentine, 2008, S. 29; Vanheems & Kelly, 2009, S. 45 
f.]. Nicht integrierte Kanäle können zu einem negativen Kundenerlebnis führen und vermehrt auch 
Kanalwechsel hervorrufen. Kunden erwarten, dass die Kanäle integriert sind, so dass der Kunde bei-
spielsweise bei Rückfragen die gleichen Informationen über mehrere Kanäle erhält [Balakrishnan et 
al., 2014]. 
Das CRM fokussiert die ganzheitliche Kundenbearbeitung, welche die Beziehung zwischen Kunde 
und Unternehmen umfasst und auf die Kundenorientierung abzielt [Braganza et al., 2013]. Das CRM 
fokussiert zur Gewährleistung einer profitablen Kundenbeziehung auf die Ausrichtung sowie auf die 
Integration sämtlicher Strukturen, Prozesse und Aktivitäten [Krafft & Götz, 2003, S. 340]. Das CRM 
konzentriert sich auf die Kundenlogik, welche die Prozesse der Interaktion sowie der Zusammenar-
beit mit dem Kunden miteinschliesst [Oggenfuss et al., 2011, S. 72 f.]. Die Kommunikations-, Distri-
butions- sowie die Angebotspolitik sind integriert zu betrachten und an den Kundenbedürfnissen 
auszurichten [Helmke et al., 2013, S. 7]. 
Das CRM als kundenorientiertes Konzept nutzt zum Aufbau und Erhalt einer profitablen Kundenbe-
ziehung innovative Informationstechnologien (IT) [Hippner, 2006, S. 18]. Das fachliche CRM basiert 
auf innovativen CRM Systemen. Die technischen Funktionalitäten eines CRM Systems können in 
operative, analytische sowie in kollaborative Komponenten unterschieden werden. In der Praxis exis-
tieren zahlreiche CRM Systeme, die sich in den jeweiligen Funktionen unterscheiden. Einige CRM 
Systeme decken Workflows ab, andere enthalten Data Mining Werkzeuge oder sie dienen zur Ver-
breitung von Informationen [Helmke et al., 2013, S. 10].  
Operatives CRM. Das operative CRM umfasst gemäss Helmke et al. [2013, S. 11] diejenigen Aufga-
ben, welche den direkten Kundenkontakt an der Front unterstützten. Es dient dem unmittelbaren Dia-
log zwischen Kunde und Unternehmen und unterstützt die Geschäftsprozesse. Um siloartige Organi-
sationseinheiten zu vermeiden, ist das operative CRM eng mit dem Enterprise Ressource Planning 
(ERP) System bzw. mit dem Kernbankensystem gekoppelt. Die notwendigen Informationen für den 
Kundendialog werden aus den CRM Back Office Systemen bezogen [Rajola, 2013, S. 44]. 
Kollaboratives CRM. Das kollaborative CRM umfasst mit seinen Funktionalitäten die Steuerung, 
Unterstützung sowie die Synchronisation der unterschiedlichen Kanäle [Rajola, 2013, S. 45]. 
Analytisches CRM. Die gespeicherten Kundendaten werden mittels analytischen CRM ausgewertet 








Marketingaktivitäten eingesetzt werden können. Die Grundlage für eine systematische Datenauswer-
tung bildet das Data Warehouse [Helmke et al., 2013, S. 12]. 
Im Zuge mobiler Technologien sind die ständige Erreichbarkeit und der Austausch mit anderen Kon-
sumenten in sozialen Netzwerken wie in Alt und Reinhold [2012] gezeigt stetig gestiegen. Dies gene-
riert grosse Datenmengen über und um den Kunden. Für Unternehmen bedeutet dies eine neue Her-
ausforderung, nämlich die Daten im Rahmen der CRM Systeme zu strukturieren und aufzubereiten. 
Das operative CRM wird demzufolge um Social Media Elemente erweitert und sorgt dafür, dass die 
Kundeninteraktion auch über soziale Netzwerke strukturiert wird. Das Social CRM fokussiert sowohl 
die Generierung von Kundenwissen aus den sozialen Netzwerken als auch die Nutzung des Social 
Webs als Interaktionskanal [Alt & Reinhold, 2012, S. 282].  
Die vorliegende Arbeit definiert den Begriff der Kundeninteraktion wie folgt: 
Definition 2-4: Kundeninteraktion 
Die Kundeninteraktion stellt die Kundenorientierung in den Mittelpunkt. Sie fokussiert im Sinne 
einer Interaktion, verstanden als Zusammenarbeit von Kunde und Unternehmen, auf die ganzheitliche 
Kundenbearbeitung und richtet Strukturen, Prozesse und Aktivitäten am Kunden aus. Die Kundenin-
teraktion nutzt zum Aufbau und Erhalt einer profitablen Kundenbeziehung innovative Informations-
technologien. 
2.4.1 Entwicklungen in der Kundeninteraktion 
Im Zuge des dynamischen Kundenverhaltens und der Entwicklung innovativer Technologien hat sich 
die Kundeninteraktion über die Jahre verändert [Oggenfuss et al., 2011, S. 71; Schögel & Binder, 
2011, S. 179]. Die Kundeninteraktion weist aufgrund dessen unterschiedliche Entwicklungsstufen 
auf, die vom Multi Channel, Cross Channel, Omni Channel bis hin zur hybriden Kundeninteraktion 
beschrieben sind [vgl. Emrich, 2011, S. 5; Heinemann, 2013, S. 9 f.; Nueesch et al., 2015, S. 75]. 
Diese Entwicklungsstufen weisen unterschiedliche Kanalintegrationsstufen auf. Die nachfolgenden 
Abbildungen (vgl. Seiten 28, 29 und 30) definieren diese Integrationsstufen entlang der Strategie-, 
Prozess- und Systemebene. Die Integration gibt Hinweise wie die einzelnen Elemente bzw. die Kanä-









































Nach Frazer und Stiehler [2014] befasst sich die Literatur mehrheitlich mit dem Multi Channel Ma-
nagement [vgl. Stone et al., 2002; Kruger & Fourie, 2003; van Birgelen et al., 2006; Bick et al., 2008; 
Neslin & Shankar, 2009] und weniger mit dem Cross Channel bzw. mit dem Omni Channel Ma-
nagement oder der hybriden Kundeninteraktion.  
Basierend auf der Literaturanalyse schlägt die vorliegende Arbeit eine Begriffsabgrenzung gemäss 
Tabelle 4 vor. In den nachfolgenden Kapiteln werden die in Tabelle 4 dargestellten Entwicklungsstu-
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Online- und Offline-spezifisch: Die 
stationären Kanäle nutzen dieselben 
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Kunden- und Unternehmensapplikationen weichen  
voneinander ab 
Annäherung von kunden- 
und unternehmensspezifi-
schen Applikationen 
Tabelle 4: Vergleich und Gegenüberstellung der Entwicklungsstufen in der Kundeninteraktion 
2.4.1.1 Multi Channel Management 
Das Multi Channel Management (MCM) beschreibt die Verwaltung von Systemen, welche die Kanä-
le nebeneinander und siloartig bewirtschaften. Die Aufgabe des MCMs ist die Gestaltung, Steuerung 
und Kontrolle der Interaktion mit dem Kunden innerhalb von einzelnen Kanälen [Emrich, 2011, S. 5; 
Gronover, 2003, S. 2]. Die einzelnen Kanäle operieren getrennt voneinander, was zu einem Kanniba-
lisierungseffekt führen kann [Emrich, 2011, S. 6; Heinemann, 2011, S. 68].  
Ausgewählte Definitionen (vgl. Tabelle 5) geben nur teilweise entsprechende Hinweise auf eine 
übergreifende Koordination und aktive Steuerung der Kanäle [Emrich, 2011, S. 5]. Einige Autoren 
[vgl. Stone et al., 2002; Levy & Weitz, 2009; Zhang et al., 2010] beziehen sich zwar auf die Koordi-
nation von Informations- und Vertriebskanälen, aber der Aspekt der aktiven und übergreifenden 












Multi Channel Management ist definiert als “[…] the use of more than one 
channel or medium to manage customers in away that is consistent and coor-
dinated across all the channels or media used” (S. 40).  
Gronover [2003] Multi Channel Management bezeichnet „die ganzheitliche und abgestimmte 
Entwicklung, Gestaltung und Steuerung von Produkt- und Wissensflüssen 
über verschiedene Medien und Kanäle, mit dem Ziel die Kundenbindung zu 
erhöhen sowie die Vertriebs- und Servicekosten zu senken“ (S. 19 f.). 
Neslin et al. 
[2006] 
Multi Channel Management ist „the design, deployment, and evaluation of 
channels to enhance customer value through effective customer acquisiton, 
retention, and development“ (S. 96). 
Levy & Weitz 
[2009] 
Multi Channel Management ist in ein Bündel an Aktivitäten, die "an dem Ver-
kauf von Produkten oder Dienstleistungen an Konsumenten über mehr als ei-
nen Kanal" beteiligt sind (S. 80). 
Kumar [2010] Multi Channel Management ist das Betreiben einer Vielfalt von Kanälen, die 
Kunden zur Interaktion und Transaktion mit dem Unternehmen nutzen (S. 74). 
Heinemann 
[2013] 
Multi Channel Management bezeichnet „die Verknüpfung von stationärem 
Geschäft und Internet-Handel plus möglicherweise einem zusätzlichem Ab-
satzkanal wie z.B. Katalogversand oder Tele-Shopping. Dabei müssen die 
Kanäle Bestellung und damit Nachfrage zulassen“ (S. 9 f.). 
Tabelle 5: Ausgewählte Definitionen zum Begriff Multi Channel Management 
In der Literatur handelt es sich um einen Multi Channel Ansatz, wenn eine Kombination von Kanälen 
besteht. Bei der Kombination muss es sich aber zwingend um einen stationären und um einen mobi-
len oder internet-basierten Kanal desselben Unternehmens handeln. Demzufolge bezeichnet das 
MCM ausschliesslich die neue Verknüpfung von einem stationären mit einem internet-basierten Ka-
nal desselben Unternehmens, wobei diese Verknüpfung auf einem Absatz von Services und nicht nur 
auf einer Kommunikation mit dem Kunden basiert [Heinemann, 2011, S. 19].  
2.4.1.2 Cross Channel Management 
Im Gegensatz zum MCM fokussiert das Cross Channel Management (CCM) als integrierter Ansatz 
auf das kanalübergreifende Kundenerlebnis. Das CCM entwickelt das MCM um diese integrierte 
Sicht weiter und strebt eine übergreifende Interaktion über alle Informations- und Vertriebskanäle 
unter dem Gesichtspunkt eines einheitlichen Kundenerlebnisses an [Emrich, 2011, S. 5; Heinemann, 
2011, S. 46]. Damit übernimmt das CCM nicht nur die übergreifende Koordination der Kanäle, son-
dern auch die aktive und übergreifende Steuerung dieser [Emrich, 2011, S. 5 f.].  
Um eine kanalübergreifende Kundeninteraktion zu gewährleisten, zielt gemäss Heinemann [2011, S. 
50 f.] das CCM auf die Integration der Backend Prozesse sowie IT Systeme ab. Damit gilt es, die 
organisatorischen Aspekte zu berücksichtigen, um infolgedessen Synergiepotentiale auszuschöpfen. 
Beim CCM stehen die Kanäle im direkten Zusammenhang zueinander, so dass diese koordiniert und 
                                                     
11 Stone et al. [2002] stellt zwar den Bezug zur kanalübergreifenden Koordination der Kanäle her, aber die übergreifende Steuerung bleibt 








abgestimmt agieren [Heinemann, 2011, S. 46]. Die Realisierung von Synergieeffekten zwischen den 
Kanälen ist oberstes Ziel [Neslin & Shankar, 2009]. Angesichts dessen zielt das CCM darauf ab, dem 
Wunsch der Kunden nach „Channel-Hopping“ sowie dem gestiegenen Informationsbedürfnis über 
das Web Rechnung zu tragen [Heinemann, 2011, S. 46]. Tabelle 6 führt ausgewählte Definitionen 




„Cross-Channel-Management bezeichnet alle Aktivitäten eines Multi-Channel-
Händlers, die auf die Abstimmung, Harmonisierung und/oder Integration der 
verschiedenen Kanäle abgestimmt sind“ (S. 10). 
[Morschett, 
2012] 
„Cross-Channel-Retailing ist eine Form des Multi-Channel-Handels, bei der 
ein Handelsunternehmen vielfältige und umfassende Verknüpfungen zwischen 
verschiedenen Kanälen schafft, um für den Kunden einen möglichst nahtlosen, 
kanalübergreifenden Einkaufsprozess zu ermöglichen“ (S. 3). 
Emrich [2011] „Cross-Channel Management (CCM) hat demnach drei Betrachtungsebenen 
(angelehnt an Definition und Rahmenmodell von Neslin et al. 2006; S. 96-97):  
Auf Ergebnisebene optimiert CCM die übergreifende Performance der unter-
schiedlichen Vertriebskanäle durch die aktive Auseinandersetzung mit Kanal-
konflikten. 
Auf Kundenebene bedeutet CCM die kanalübergreifende Koordination von 
Instrumenten zur Kundenakquisition, -bindung und -entwicklung über alle 
Stufen des Kaufprozesses. 
 
Auf interner Ebene unterstützt CCM die strategische und operative Abstim-
mung sämtlicher Marketing-, Vertriebs-, Service- und Logistikaktivitäten, wel-
che ein Unternehmen stationär oder internetbasiert vorantreibt“ (S. 5 f.). 
Tabelle 6: Ausgewählte Definitionen zum Begriff Cross Channel Management 
2.4.1.3 Omni Channel Management 
Das Omni Channel Management (OCM) beschreibt die Kundeninteraktion mit stärkerer Fokussie-
rung auf das Konsumentenverhalten (vgl. Tabelle 7). Beim OCM stehen vielmehr der Kunde und sein 
Verhalten im Vordergrund, als dies beim MCM oder beim CCM der Fall ist. Anders als das CCM 
beschreibt das OCM die Kundeninteraktion stärker aus der Sicht eines impulsgetriebenen Kunden. 
Das OCM definiert die Kundeninteraktion durch eine parallele bzw. gleichzeitige Nutzung von Kanä-
len und Medien. Zwar beschreibt das CCM die Kundeninteraktion ebenfalls durch den vermehrten 
Kanalwechsel, aber die simultane Nutzung von Medien und Kanälen bleibt in der Definition aussen 
vor [Ericsson et al., 2012; Fulgoni, 2014, S. 378; Heinemann, 2013, S. 9 f.; Verhoef et al., 2015]. 
Diese integrierende Sicht deckt sich mit dem Ansatz des CCM. Sowohl das CCM als auch das OCM 
zielen auf die Integration der Kanäle ab (sowohl unternehmenseigene wie auch unternehmensfremde 
Kanäle), so dass der Kunde ein einheitliches Kundenerlebnis erfährt und zwar „wann“ und „wo“ der 
Kunde auch immer sein Bedürfnis befriedigen möchte [Frazer & Stiehler, 2014]. Beim CCM steht 
primär der Kanalwechsel und beim OCM die simultane Nutzung von Medien und Kanälen im Vor-









Rigby [2011] OCM wird definiert als “[…] an integrated sales experience that melds the 
advantages of physical stores with the information-rich experience of online 
shopping” (S. 67). 
Ericsson et al. 
[2012] 
„Omnichannel banking provides a consistent experience across channels to 
provide customers with seamless access to financial products and services - 
where and when they are needed” (S. 1). 
Heinemann 
[2013] 
„Omni-Channeling beschreibt einen Trend bezüglich des Konsumentenverhal-
tens mit der simultanen Nutzung von Medien und Vertriebskanälen. Es handelt 
sich insofern nicht um eine Kanalstrategie wie zum Beispiel das Multi-
Channeling, sondern um eine neue Art des Konsumentenverhaltens“ (S. 9). 
Tabelle 7: Ausgewählte Definitionen zum Begriff Omni Channel Management 
Das Omni Channel erfährt durch die sogenannten No-Line Systeme eine weitere Entwicklungsstufe. 
No-Line Systeme stellen eine Form der maximalen Vernetzung und Integration der Kanäle dar und 
setzen damit die hybride Kundeninteraktion um. No-Line Systeme bedingen in der Interaktion einen 
mobilen Kanal, so dass eine parallele Nutzung von online und offline Kanälen möglich wird [vgl. 
Fulgoni, 2014; Heinemann, 2013, S. 10]. Dem Mobile-Commerce kommt dabei eine Schlüsselrolle 
zu, indem es dem Smartphonenutzer erlaubt, im stationären Handel beispielsweise die Preise zu ver-
gleichen, um letztlich die Verschmelzung von online und offline zu ermöglichen [Brenner et al., 
2014, S. 65 f.; Heinemann, 2013, S. 3]. 
No-Line Systeme, die sich durch eine maximale Konvergenz bzw. Verschmelzung und Integration 
der Kanäle auszeichnen, ermöglichen eine hybride Kundeninteraktion [Heinemann, 2013, S. 10; vgl. 
Schögel & Binder, 2011, S. 186] wie sie in Kapitel 3.1.3 beschrieben ist.  
2.4.2 Entwicklungsstufen in unterschiedlichen Branchen 
Im gegenwärtigen Wandel der Kunde-Bank-Interaktion wird deutlich, dass innovative Konzepte im 
Bereich des Kanalmanagements vor allem von Branchenfremden angestossen werden [BCG, 2015; 
vgl. Fulgoni, 2014; Heinemann, 2013, S. 1 ff.]. Branchenfremde Einblicke liefern der Bankindustrie 
wichtige Erkenntnisse zur Definition der Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Un-
terstützung des Kanalwechsels. Praxisnah betrachtet die vorliegende Arbeit den Handel und die Au-
tomobilindustrie als Best Practice, um konsolidiert mit den Fallstudien die Anforderungen an eine 
hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels abzuleiten. 
Das nachfolgende Kapitel beleuchtet die Handels- wie auch die Automobilindustrie als führende 
Branchen aus der Sicht der Konvergenz von stationären und elektronischen/mobilen Kanälen und 
fokussiert den aktuellen Stand zum Kanalmanagement. Die gewonnenen Erkenntnisse fliessen bei der 
Entwicklung der Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanal-








2.4.2.1 Entwicklungen im Handel 
Der Handel fokussiert bislang auf den stationären Handel, das sich mit dem Electronic-Commerce (E-
Commerce) und insbesondere auch mit dem Mobile-Commerce (M-Commerce) geändert hat. Es ist 
davon auszugehen, dass in den kommenden Jahren der M-Commerce den stationären Handel weiter 
prägen und über die No-Line-Systeme auch den Multi-Channel-Handel verändern wird. Bis anhin 
galt der E-Commerce-Bereich als modernste Form des Handels. Doch mit der zunehmenden Nutzung 
von mobilen Endgeräten ist der online Handel durch eine neue Generation geprägt, nämlich durch 
den M-Commerce [Fulgoni, 2014, S. 379; Morschett, 2012, S. 4]. Mit dem M-Commerce als höchste 
Stufe des E-Commerce werden die online und offline Kanäle zunehmend konvergieren. Die Konse-
quenzen für den stationären Handel sind noch nicht absehbar und es bleibt offen, wie die zukünftigen 
Einkaufscenter aussehen werden. Der stationäre Handel wird jedoch nicht vollkommen verschwin-
den, sondern um die digitale Welt erweitert [Heinemann, 2013, S. 28].  
Weitere Entwicklungen zeigen, dass der Kunde zukünftig nicht mehr zwischen den Kanälen unter-
scheiden wird [eBay, 2012], sondern sich impulsgetrieben verhält. So werden zukünftig die Kunden 
mittels mobilem Applikationen auch im Geschäft online einkaufen und folglich nicht mehr unter-
scheiden, wo und wie der Abschluss erfolgt. Die Geschäfte werden zunehmend zu Ausstellungsräu-
men in denen der Kunde das Touch-and-Feel-Erlebnis hat und mittels QR-Code12 die Ware bestellt 
und diese gleich nachhause liefern lässt [Atkinson, 2013]. Beispiele für solche No-Line-Systeme ist 
Tesco in Südkorea: In der U-Bahn werden Bilder von Lebensmittelregalen an Wände angebracht und 
mit QR-Codes versehen. Der Kunde braucht mit seinem Smartphone nur noch den QR-Code zu 
scannen und das Produkt zu bestellen [O’Sullivan, 2012]. Wie Anhang B zeigt, lassen sich unter-
schiedliche Formen von No-Line-Systemen charakterisieren. 
Die Erfolgskriterien zur Umsetzung von No-Line-Systemen sind abhängig von der gewählten Kanal-
strategie des Händlers. Um No-Line-Systeme zu erreichen empfiehlt sich [vgl. Verhoef et al., 2015; 
Fulgoni, 2014, S. 379 f.; Heinemann, 2013, S. 34 f.; Morschett, 2012; Müller-Lankenau et al., 2004]: 
Die Kundendaten zu harmonisieren. Kundendaten müssen zentral abgelegt und gepflegt werden. 
Darüber hinaus greifen alle Systeme und Kanäle auf die gleichen Kundendaten zu. 
Die Prozesse zu harmonisieren. Prozesse sind kanalunabhängig zu gestalten. Damit erfolgt die Pro-
zessführung immer denselben Schritten, die auf die gleichen Daten zugreifen. 
Die Infrastruktur zu harmonisieren. Um die Flexibilität am Frontend zu gewährleisten, ist es sinnvoll 
eine Zwischenschicht zwischen den Systemen im Backend und den Kanälen im Frontend einzufügen. 
Auf diese Weise wird eine einheitliche und kanalübergreifende Sicht auf die Systeme gewährleistet. 
Insgesamt weist der Handel eine weitvorangeschrittene Integration der Kanäle auf, dennoch entstehen 
Kanalwechsel [KPMG, 2012, S. 5; Morschett, 2012; Rohe, 2014]. Ein beispielhafter Kanalwechsel 
ist in Abbildung 8 dargestellt. 
                                                     









Abbildung 8: Beispielhafter Kanalwechsel im Handel [Morschett, 2012, S. 9] 
Literatur und Praxis identifizierten unterschiedliche Kanalwechsel im Handel, die im Rahmen von 
diversen Auslösern auftreten. Beispielhafte Auslöser von Kanalwechseln im Handel sind in Tabelle 8 
dargestellt. 
Auslöser von Kanalwechseln im Handel Kanalwechsel 
Preise Offline zu Online 
Produktvielfalt und -auswahl 
Marketingaktivitäten (mittels Katalog, Flyer, Werbebanner, etc.) Online zu Offline 
oder 
Offline zu Online 
Kaufgewohnheiten (Low-Involvement versus High-Involvement Produkte13) 
Emotionales Erleben (Produkt erleben) Online zu Offline 
Tabelle 8: Beispielhafte Auslöser von Kanalwechsel im Handel [Balakrishnan et al., 2014; Hannich et al., 2013; Davies, 
2010; Morschett, 2012, S. 9] 
2.4.2.2 Entwicklungen in der Automobilindustrie 
Die Automobilindustrie ist geprägt durch sinkende Margen und einen hohen Kostendruck. Darüber 
hinaus führen unterschiedliche Treiber dazu, dass die Automobilindustrie zunehmend auf die Digita-
lisierung setzt [Oh, 2014, S. 644 ff.]: 
Verändertes Kundenverhalten. Mehr als 80 Prozent der Neuwagen sowie 100 Prozent der Ge-
brauchtwagen werden zuerst online gesucht. Die Kunden beginnen die Informationssuche online und 
suchen erst in einem zweiten Schritt den stationären Handel auf. Beliebte Informationsquellen sind 
Webseiten, Soziale Medien, Blogs, Foren sowie Vergleichsplattformen. Automobilhersteller erwei-
                                                     
13 Low-Involvement-Produkte verfügen über einen geringen Preis, sind kaum erklärungsbedürftig und sind meist alltägliche Produkte. Der 
Konsument setzt sich beim Kauf kaum mit Vergleichen auseinander. Dahingegen handelt es sich bei High-Involvement-Produkten um 
diejenigen Produkte, bei denen der Konsument Zeit für Informationsvergleiche aufwendet, da diese Produkte einen hohen Preis haben 








tern ihre Kanäle um den Einsatz von Smartphones, Tablets sowie um 3D-(dreidimensionale) Konfi-
guratoren [McKinsey, 2014, S. 8].  
Innovative Produkte und Technologien. Die Fahrzeuge umfassen zunehmend mehr Funktionalitäten 
und Technologien. Der Kunde erwartet vom Autoverkäufer Expertenwissen und andere Informatio-
nen als auf der Webseite zu finden sind. Darüber hinaus erwartet der Kunde, dass das Auto mit mobi-
len Endgeräten (wie Smartphones oder Tablets) angesteuert werden kann [Legner et al., 2009, S. 5; 
McKinsey, 2014, S. 8 ff.].  
Komplexes Partnernetzwerk. Die Zusammenarbeit zwischen Original Equipment Manufacturer (O-
EM), dem Hersteller und Händler erfordert neue Prozesse und Standards. Dies beinhaltet die Mes-
sung der Performance zwischen den einzelnen Kanälen zum Kunden [Königs, 2014, S. 2 f.]. 
Die Automobilindustrie entwickelt sich in Richtung Omni Channel Ansatz, wobei die einzelnen Ka-
näle derzeit noch nicht integriert sind [McKinsey, 2014, S. 11]. Es lassen sich gemäss KPMG [2009] 
folgende Kanäle in der Automobilindustrie unterscheiden, die jedoch als Silos nebeneinander beste-
hen (vgl. Abbildung 9): Sponsoring, Werke, Servicestellen, Autohaus, Kooperationen mit Nicht-
Autohäusern (branchenfremde), Internetwebseiten der OEMs, Internetwebseiten der Händler, Auto-
zentren, Messen, Showrooms, Brokering und Empfehlungen durch Dritt-Parteien.  
 
Abbildung 9: Kanalmanagement im Premium-Segment [KPMG, 2009, S. 14] 
Ein Autokauf hat für einen Kunden eine hohe Konsumbedeutung bei dem es unter gewissen Umstän-
den zu einem Kanalwechsel kommen kann. Tabelle 9 fasst beispielhaft die Auslöser von einem Ka-












Auslöser von Kanalwechseln in der Automobilindustrie Kanalwechsel 
Preise Offline zu Online 
Service und Komfort Online zu Offline 
oder 
Offline zu Online 
Informationsbeschaffung 
Emotionales Erleben (Produkt erleben) Online zu Offline 
Tabelle 9: Beispielhafte Auslöser von Kanalwechseln in der Automobilindustrie [Smend, 2004, S. 64] 
Automobile sind High-Involvement-Güter und zeichnen sich durch eine emotionale Bindung zur 
Marke aus. Der Kunde wendet bei der Informationsbeschaffung viel Zeit auf. Der Erwerb von High-
Involvement-Gütern bedeutet für den Kunden ein hohes Mass an wahrgenommenem Risiko (z.B. 
Preisrisiko) und er versucht durch die Ermittlung von relevanten Informationen oder durch Inan-
spruchnahme von Beratungsleistungen dieses Risiko zu minimieren [Smend, 2004, S. 63].  
Zukünftig ist davon auszugehen, dass die meisten Kunden ihren Prozess mit der Suche von Informa-
tionen online beginnen und ergänzend andere Kanäle beiziehen (vgl. Abbildung 10).  
 
Abbildung 10: Beispielhafter Kanalwechsel bei einem Autokauf [mobile.de Advertising, 2012] 
Die Erwartungshaltung dabei ist, dass der Kunde die gleichen Informationen über sämtliche Kanäle 
erhält und die Kanäle auch unter dem Gesichtspunkt eines einheitlichen Informationsstandes nach 








arbeiten und ihre Kanäle aufeinander abstimmen [Arthur D. Little, 2012, S. 3]. Um schneller auf 
Kundenanfragen eingehen zu können, werden zukünftig die Mitarbeiter mit mobilen Endgeräten aus-
gestattet. In den Showrooms vor Ort unterstützten die mobilen Endgeräte durch die Anzeige weiterer 
Ausstattungsmöglichkeiten des Fahrzeugs die Interaktion mit dem Kunden [McKinsey, 2014, S. 11; 
vgl. Königs, 2014, S. 12 ff.].  
Weitere Entwicklungen wie Einfachheit und Effizienz prägen zukünftig die Automobilindustrie. So 
geht McKinsey [2014, S. 11] davon aus, dass sich das Konzept des „One-Desk“ etablieren wird. So-
wohl der Autoverkäufer wie auch der Kunde interagieren über dieselbe Oberfläche und haben stets 
die gleichen Informationen. Um die Benutzerfreundlichkeit der Oberflächen verständlicher zu gestal-
ten, werden Gamification14 Ansätze berücksichtigt. Ein Erfolgskriterium ist, dass die OEMs zuneh-
mend beratend unterstützen und die Autohändler mit Echtzeit-Informationen versorgen. Vor diesem 
Hintergrund müssen die OEMs in die Digitalisierung und in den Aufbau von virtuellen Showrooms 
und Assistenten investieren [Arthur D. Little, 2012, S. 3; McKinsey, 2014, S. 11].  
2.5 Ansatz der Entwurfsmuster  
Zur Auseinandersetzung mit den Auslösern von Kanalwechseln sowie mit den Anforderungen an 
eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung von Kanalwechseln ist es zunächst wichtig, den 
Bezugsrahmen zu schaffen. Die vorliegende Arbeit verwendet die Entwurfsmuster (engl. design pat-
tern) zur Beschreibung der Auslöser von Kanalwechseln sowie der Anforderungen an eine hybride 
Kundeninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel. Konsolidiert ergeben das Problem (Auslöser 
von Kanalwechsel) sowie die Lösung (Anforderungen an die hybride Kundeninteraktion zur Unter-
stützung der Kanalwechsel) die Entwurfsmuster als Referenz der hybriden Kundeninteraktion. In dem 
nachfolgenden Abschnitt werden diese theoretischen Grundlagen erörtert.  
2.5.1 Definition von Entwurfsmustern 
Der Ansatz der Entwurfsmuster findet seine Ursprünge in der Stadt- und Raumplanung bzw. in der 
Architektur und wurde wesentlich von Christopher Alexander geprägt [vgl. Alexander et al., 1977; 
Gamma et al., 1995]. Einige Jahre später wurde dieser Ansatz vom Software-Engineering aufgegrif-
fen, um Wissen zur Gestaltung von komplexen Systemen zu erfassen, zu strukturieren und weiterzu-
geben [Buschmann et al., 2007, S. 4 f.; Kohls, 2008, S. 2]. Wie Kapitel 2.5.4 zeigt, hat sich der An-
satz der Entwurfsmuster über die Jahre weiterentwickelt. Das Konzept der Entwurfsmuster ist, wie in 
Kapitel 1.4.4 beschrieben, den Referenzmodellen einzuordnen. Sie bilden einen bestimmten Refe-
renzmodelltyp [Fettke & vom Brocke, 2013]. 
Ein Beispiel, entnommen aus Kohls [2008, S. 1 f.], soll zum besseren Verständnis von Entwurfsmus-
tern beitragen [vgl. dazu auch Nueesch, 2010]. Man stelle sich zwei Städte vor, die durch einen Fluss 
                                                     
14 Die vorliegende Arbeit versteht darunter die Anwendung von spielerischen Elementen oder Prozessen in einem spezifischen Kontext [vgl. 








getrennt sind, aber miteinander Handel treiben möchten. Die Lösung könnte eine Brücke sein. Eine 
Brücke ist zwar kein triviales Artefakt, aber dennoch fällt uns dieses Artefakt als Lösung schnell ein. 
Der Grund dafür ist, dass sich Brücken, dank Experten, in einem solchen Fall als erprobte Lösung 
erwiesen haben und wir auf dieses Expertenwissen zurückgreifen. Eine Person, die noch nie eine 
Brücke gesehen hat, wird zuerst einen Problem-Lösungs-Prozess zur Lösungsfindung durchlaufen. In 
einem solchen Fall können Entwurfsmuster helfen und den Problem-Lösungs-Prozess substituieren 
[Kohls, 2008, S. 2]. Der Unterschied zwischen einem Laien und einem Experten ist die Erfahrung in 
einem Problem-Lösungs-Prozess und die Kenntnis über Lösungsmuster (Entwurfsmuster). Der Ex-
perte sammelt durch die Praxis Erfahrungen, abstrahiert diese und verbindet sie mit persönlichem 
Wissen [Hahsler, 2001, S. 20]. Im beschriebenen Beispiel weist eine Brücke musterhafte Gemein-
samkeiten auf, obwohl jede Brücke immer wieder etwas anders aussieht. Die invarianten Elemente 
der Lösung werden dabei als Muster (engl. Pattern) bezeichnet [Kohls, 2008, S. 2].  
Der Design15 Pattern Ansatz zielt darauf ab, die erprobte Problemlösung so zu beschreiben, dass diese 
in Abhängigkeit vom Kontext wie eine Schablone bzw. Referenz wieder verwendet werden kann 
[vgl. vom Brocke, 2009; Kohls, 2008, S. 4]. Im Sinne der Wiederverwendbarkeit werden die Lösung 
und das Problem mittels Muster in einer abstrakten Form beschrieben. Folglich wird unter einem 
Pattern eine Schablone, ein Vorbild oder eine wiederkehrende Struktur verstanden [Quibeldey-Cirkel, 
1999, S. 1]. Pattern halten Expertenwissen fest, welche ein bestimmtes Problem beschreibt 
[Buschmann et al., 2007, S. 4].  
Ein Entwurfsmuster wird immer durch die gleichen Elemente (vgl. Kapitel 2.5.2) beschrieben, die 
sich je nach Definition der Autoren (vgl. Tabelle 10) unterscheiden [Zimmermann, 2008, S. 50]. 
Autor Definition 
Alexander [1979] "Each pattern is a three part rule, which expresses a relation between a cer-
tain context, a problem, and a solution" (S. 247). 
Gamma et al. 
[1995] 
"[…] the core of both kinds of patterns is a solution to a problem in a con-
text" (S. 2). 
Buschmann et al. 
[1996] 
"a pattern for software architecture describes a particular recurring design 
problem that arises in specific design contexts, and presents a well-proven 
generic scheme for its solution. The solution scheme is specified by describ-
ing its constituent components, their responsibilities and relationships, and 
the ways in which they collaborate" (S. 8). 
Dearden & Finlay 
[2006] 
“structured description of an invariant solution to a recurrent problem with-
in a context” (S. 50). 
Tabelle 10: Ausgewählte Literaturübersicht zu den Definitionen von Entwurfsmustern 
Allen Definitionen sind folgende Elemente gemein, durch die im Minimum ein Entwurfsmuster be-
schrieben wird [Zimmermann, 2008, S. 50]: 
 Problem. Es ist zu spezifizieren, welches Problem das Pattern löst. 
 Kontext. Das Pattern wird im Rahmen eines bestimmten Kontextes angewendet. 
 Lösung. Es muss festgelegt werden, wie das Problem gelöst wird.  
                                                     








In der Literatur lassen sich einige Ansätze finden, die das Identifizieren von Mustern beschreiben. 
Zimmermann [2008, S. 54] legt diese Identifikation wie folgt dar [vgl. auch Kerth & Cunningham, 
1997]: 
Introspektiv. Patterns werden durch Selbstbeobachtung identifiziert. Dieser Ansatz ist den Experten 
vorbehalten, da dies Erfahrung erfordert. 
Artefaktisch. Patterns werden gefunden, indem Ergebnisse, Beispiele oder Sachverhalte durch be-
obachten verglichen werden. Durch dieses Vorgehen werden Muster identifiziert, welche die gleichen 
oder ähnlichen Ziele verfolgen. 
Soziologisch. Es werden Personen beobachtet, die als Experten gelten. Insofern werden durch be-
obachten, zuhören oder durch das Befragen der Experten Muster identifiziert. Dieser Ansatz lässt sich 
durch die Arbeit von Rising [1999] weiter detaillieren. Rising [1999] beschreibt, dass Patterns wie 
folgt gefunden werden: 
 Durch Interviews. Muster lassen sich mit Experten mittels Interviews finden. 
 Durch Workshops. Patterns lassen sich mittels Workshops finden. 
Die vorliegende Arbeit legt nachfolgende Definition von Entwurfsmustern zugrunde [vgl. Nueesch, 
2010, S. 9]: 
Definition 2-5: Entwurfsmuster (engl. design pattern) 
Ein Entwurfsmuster (design pattern) bezeichnet die abstrakte Lösung für ein wiederkehrendes Prob-
lem im Rahmen eines bestimmten Kontextes. Entwurfsmuster sind Schablonen, welche Subsysteme 
oder Systemkomponenten und deren Beziehungen zueinander beschreiben. Das Entwurfsmuster wird 
durch ein Problem, den Kontext sowie durch die entsprechende Lösung gebildet. Sowohl das Prob-
lem wie auch die Lösung sind im Sinne der Wiederverwendbarkeit abstrakt beschrieben. 
2.5.2 Beschreibung von Entwurfsmustern 
Wie in den vorherigen Abschnitten ausgeführt, dienen Entwurfsmuster dazu, Lösungen für wieder-
kehrende Probleme im Sinne der Wiederverwendbarkeit zu dokumentieren. Um diesem Anspruch 
gerecht zu werden, ist eine adäquate und einheitliche Beschreibung in Form von Schablonen notwen-
dig [Hahsler, 2001, S. 44]. Eine einheitliche Beschreibung der Entwurfsmuster bringt folgende Vor-
teile [Hahsler, 2001, S. 29]: 
 Das Entwurfsmuster lässt sich schneller fassen. 
 Die Vergleichbarkeit der Entwurfsmuster erhöht sich. 
 Bei der Entwicklung von Entwurfsmustern werden durch Vorgaben der Struktur essentielle 
Komponenten des Musters nicht vergessen. 
In der Literatur lassen sich grundsätzlich vier Beschreibungsformen von Entwurfsmustern finden. 
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Tabelle 11: Beschreibungsformen von Entwurfsmustern 
Basierend auf den Definitionen eines Entwurfsmusters (vgl. Tabelle 10), welche die gemeinsamen 
Elemente eines Entwurfsmusters beschreiben (Problem, Lösung und Kontext), wird in der vorliegen-
den Arbeit ein Entwurfsmuster nach der Alexandrinischen Form anhand der in Tabelle 12 dargestell-











NAME des Entwurfsmusters 
Der Name des Entwurfsmusters beschreibt den gesamten Inhalt des Patterns. Der Name ermöglicht 
die Identifikation des design patterns und vermittelt eine Idee, was das Entwurfsmuster enthält. 
KONTEXT  
Der Kontext beschreibt in welcher Situation und 
in welchem Zusammenhang das Entwurfsmus-
ter angewendet wird. 
PROBLEM 
Das Problem wird im Sinne der Wiederver-
wendbarkeit abstrakt beschrieben. Das Problem 
beschreibt die Problemstellung oder auch Fra-
gen, mit denen sich das Entwurfsmuster befasst. 
LÖSUNG (Kurzfassung oder Detailfassung) 
Es wird beschrieben, wie das Problem gelöst wird. Die Lösung muss sich demnach bewährt haben 
(vgl. Kapitel 2.5.3). 
Tabelle 12: Schablone zur Beschreibung der Entwurfsmuster für den Kanalwechsel [Zimmermann, 2008, S. 50] 
2.5.3 Qualitätssicherung von Entwurfsmustern 
Entwurfsmuster zielen darauf ab, Expertenwissen so zu dokumentieren, dass dieses von Laien ver-
standen, wiederverwendet und kombiniert werden kann [Keller, 2009]. Entwurfsmuster erheben den 
Anspruch, in der Praxis nützlich zu sein. Als Faustregel gilt, dass dies erfüllt ist, wenn es in realen 
Projekten eingesetzt wurde und sich dort bewährt hat [Fettke & Loos, 2009, S. 541; Keller, 2009].  
Nützliche und „gute“ Entwurfsmuster kommen aus der Praxis und sind entsprechend auch praxiser-
probt [Winter et al., 2009, S. 540]. In der Literatur sind hierzu Gütekriterien definiert, welche Hin-
weise zur Qualität von nützlichen und guten Entwurfsmustern geben und die Anforderungen an die 
Entwicklung von Entwurfsmustern definieren.  
Gütekriterien Beschreibung 
Validität Bei der Validität ist entscheidend, ob das Entwurfsmuster das Problem auch 
wirklich löst. Die Glaubwürdigkeit wird durch den Nachweis von Beispie-
len aus der Praxis oder durch hypothetische Einsatzszenarien aus der Empi-
rie untermauert.  
Vollständigkeit Ein Entwurfsmuster sollte alle Design-Anforderungen berücksichtigen. 
Weisst es Lücken auf, ist die Nützlichkeit zu hinterfragen. 
Plausibilität und 
Verständlichkeit 
Die Akzeptanz eines Entwurfsmusters basiert einerseits auf der Verständ-
lichkeit und andererseits auf der Überzeugung der Formulierung.  
Strukturierung Die Beschreibung eines Entwurfsmusters entlang des Problems, des Kon-
textes und der Lösung ist für die Struktur essentiell. Daraus ergibt sich der 
grösste Lösungsraum, da für ein Problem unterschiedliche Lösungen beste-
hen können. 
Granularität Zur Gewährleistung der Übersichtlichkeit sind sowohl die Abgrenzung wie 










Fuzziness Nicht in allen Disziplinen ist es möglich, die Struktur trennscharf zu erfas-
sen. Dies bedeutet, was sich in der einen Disziplin als Lösung bewährt hat, 
muss nicht zwangsläufig in einer anderen Disziplin Gültigkeit haben. 
Objektivität Wenn der Lösungsansatz von der persönlichen Einstellung und Überzeu-




Ein Entwurfsmuster wird immer im Verhältnis zur Relevanz entwickelt. 
Das heisst, es bedarf der Abwägung, ob die Beschreibung, z.B. eines Kugel-
schreibers, in Form eines Entwurfsmusters Sinn macht. 
Komplexität des 
Umfeldes 
Je schwieriger es ist, wiederkehrende Strukturen zu finden, umso wertvoller 
ist das Entwurfsmuster. 
Abstraktionsgrad Ein Entwurfsmuster muss im Sinne der Wiederverwendbarkeit abstrakt 
beschrieben sein. Es ist jedoch darauf zu achten, dass der Detaillierung der 
Lösung Rechnung getragen wird. 
Tabelle 13: Gütekriterien von Entwurfsmustern nach Kohls [2008, S. 7] 
2.5.4 Formen von Entwurfsmustern 
In der Literatur lassen sich mehrere und auch unterschiedliche Formen von Entwurfsmustern finden. 
Im Allgemeinen lassen sich fünf unterschiedliche Forschungsrichtungen im Bereich der Entwurfs-
muster definieren [Klose, 2002, S. 17]. Tabelle 14 gibt einen Literaturüberblick über die Patternfor-
schung [vgl. dazu auch Hardegger, 2015]. Parallel zur Entstehung der vorliegenden Arbeit wurde eine 
Masterarbeit von Roger Hardegger zum Thema hybride Kunde-Bank-Schnittstelle betreut. Die Arbeit 
von Roger Hardegger verfolgte das Ziel die aktuellen Forschungsrichtungen sowie Entwurfsmuster 
für die hybride Kunde-Bank-Schnittstelle unter methodischer Anweisung von Rebecca Nüesch zu 
entwickeln. In der vorliegenden Arbeit wurden jedoch keine inhaltlichen Bestandteile der Masterar-
beit übernommen. Die Masterarbeit unterstützte die Analyse der aktuellen Forschungsrichtungen im 
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3 Hybride Kundeninteraktion 
Dieses Kapitel definiert einerseits den Begriff „hybride Kundeninteraktion“ anhand der Konvergenz 
wie in Nueesch et al. [2015] beschrieben. Andererseits fokussiert das Kapitel auf unterschiedliche 
Varianten von hybriden Formen der Kundeninteraktion und beschreibt die Tablet-gestützte Beratung 
als ein Beispiel dafür. In der Praxis lässt sich beobachten, dass mobile Endgeräte (z.B. Smartphones, 
Tablet PCs etc.) bzw. diese zu hybriden Produkten16 erweiterten Lösungen, immer mehr in die Kun-
deninteraktion einbezogen werden. Sie stellen die höchste Form der Konvergenz dar [Bettiga et al., 
2013, S. 2; Birch, 2012] und lenken die wissenschaftliche und praktische Relevanz auf das Thema. 
Das Kapitel beschreibt die Tablet-gestützte Beratung im Allgemeinen in deren Ausgestaltung und die 
Veränderungen im Beratungsprozess. Im Speziellen wird das Praxisbeispiel der Privatbank BSI SA 
vorgestellt und anhand dessen das Thema konkretisiert.  
3.1 Herleitung des Begriffs 
Die Herleitung des Begriffs „hybride Kundeninteraktion“ erfolgt einerseits anhand des Konzepts der 
Konvergenz und andererseits anhand der Etymologie.  
3.1.1 Konvergenz als Treiber 
Wie in Nueesch et al. [2015] gezeigt, basiert die hybride Kundeninteraktion auf dem Konzept der 
Konvergenz, welche entlang der Strategie, Prozesse und Systeme beobachtet werden kann (vgl. Ab-
bildung 11). Die Konvergenz meint allgemein die Annäherung bzw. die Annäherung an ein gleiches 
Ergebnis oder die Übereinstimmung [“Konvergenz”, n.d.]. Im Spezifischen meint die Konvergenz 
entlang von Strategie, Prozesse und Systeme (vgl. auch Tabelle 4) folgendes: 
 Strategie (Kanalkonvergenz). Bezeichnet die Annäherung von stationären (offline) und elekt-
ronischen/mobilen (online) Kanälen, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanä-
len verschwimmen. 
 Prozesse (Prozesskonvergenz). Bezeichnet die Annäherung von Kunden- und Unterneh-
mensprozessen (bzw. CRM-Prozesse), so dass die Grenzen zwischen kundenspezifischen 
und unternehmensspezifischen Prozessen verschwimmen.  
 Systeme (technologische Konvergenz). Bezeichnet die Annäherung von Geräte-spezifischen 
Funktionalitäten und Inhalten, so dass die Grenzen der einzelnen Endgeräte verschmelzen 
und darüber hinaus kunden- und unternehmensspezifischen Applikationen sich so annähern, 
dass auch diese Grenzen verschwimmen. 
                                                     









Abbildung 11: Framework zur hybriden Kundeninteraktion gemäss Nueesch et al. [2015, S. 76] 
Die Kanalkonvergenz führt dazu, dass die online und offline Kanäle miteinander verschmelzen und 
der Kunde keine Trennung zwischen den Kanälen wahrnimmt. Der Kunde nutzt simultan die Kanäle 
[Heinemann, 2013, S. 3]. Ein primärer Treiber hierfür ist die zunehmende Konvergenz unterschiedli-
cher Technologien und elektronischer Dienste wie Smartphones, Tablet PCs und das Social Web, 
welche eine klare Trennung beider Bereiche erschweren. Dies führt zu einer technologischen Kon-
vergenz, die gemäss Bettiga et al. [2013, S. 1 f.] bewirkt, dass die einzelnen Inhalte in einem Endgerät 
sich annähern. Die Funktionalitäten der Endgeräte verschmelzen miteinander und sorgen dafür, dass 
der Zugriff auf unterschiedliche Inhalte über ein Endgerät möglich wird. Schliesslich konvergieren 
auch die Inhalte, so dass es zu einer Verschmelzung der online und offline Welt kommt [vgl. Bettiga 
et al., 2013, S. 2]. Die technologische Konvergenz verändert die Kommunikation, Interaktion und die 
Art und Weise wie Konsumenten miteinander interagieren [Jenkins, 2004]. Die technologische Kon-
vergenz hat zur Folge, dass der Kunde und auch das Unternehmen dieselben Anwendungssysteme 
nutzen. Die technologische Konvergenz ermöglicht, dass der Bezug von Inhalten ständig und überall 
im Alltag möglich wird und hat entsprechend eine Prozesskonvergenz zur Folge. Die Prozesskonver-
genz führt wie in Nueesch et al. [2015] gezeigt dazu, dass die Kundenprozesse sowie die CRM-
Prozesse der Unternehmen bei der Wertschöpfung konvergieren. Dies hat zur Folge, dass der Kunde 
zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben simultan während der 
Kundenanfrage übernimmt [Kurzmann & Reinecke, 2009, S. 195; Patrício et al., 2008, S. 319]. Der 



















































































































Die Kundenschnittstelle in der Bankindustrie unterliegt dieser Veränderung. Die Banken müssen sich 
auf diese Konvergenz einstellen: „Channel convergence is coming, and its coming fast. As electronic 
banking users evolve and begin to do much more of their tasks over numerous electronic devices, 
they will no longer differentiate between mobile banking and online banking, […]. The tablet is really 
where we will begin to see this convergence. It has PC-like real estate with mobile-like ubiquitous 
connectivity” [Birch, 2012, S. 3].  
Der Einsatz von Tablets in der Kundeninteraktion ist ein Beispiel für diese Konvergenz (vgl. Kapitel 
3.3.4). Die Tablet-Funktionen wie Mobilität, Präsentation, Interaktion und Navigation [vgl. Pitt et al., 
2011, S. 134] erlauben nicht nur die Verbindung von elektronischen und physischen Interaktions-
punkten [Heinemann, 2013, S. 5], sondern ermöglichen auch einen aktiven Einbezug des Kunden in 
die Lösungserstellung [Nueesch et al., 2014, S. 20].  
3.1.2 Begriffsherkunft 
Die Begriffsdefinition sowie die -herleitung einer hybriden Kundeninteraktion basiert auf der Arbeit 
von Nueesch et al. [2015] und konkretisiert die in Kapitel 3.1.1 beschriebene Konvergenz: 
Wie in Nueesch et al. [2015, S. 74] gezeigt, wird der Begriff „hybrid“ gemäss Duden als „verschie-
denartig zusammengesetzt“, von „zweierlei Herkunft“, „gemischt“ oder „zwitterhaft“ bezeichnet. 
Damit meint der Begriff „hybrid“, dass mehrere Elemente miteinander verschmolzen sind, gar zwit-
terhaft sein können, so dass die einzelnen Elemente als Ganzes wahrgenommen werden [Leimeister 
& Glauner, 2008, S. 248]. Der Begriff „hybrid“ zielt im Kontext der vorliegenden Arbeit auf die 
Kombination von online und offline Kanälen ab.  
Für eine trennscharfe Definition der hybriden Kundeninteraktion ist eine Abgrenzung gegenüber den 
hybriden Produkten vorzunehmen. Der Begriff „Produkt“ bezeichnet laut Duden ein Erzeugnis oder 
Ertrag oder aber auch ein Ergebnis eines Prozesses [Leimeister & Glauner, 2008, S. 248]. Bei „hybri-
den Produkten“ handelt es sich um eine Kombination aus Sach- und Dienstleistungen, die als inte-
grierte Leistungsbündel angeboten werden. Fokus ist die Integration von Teilleistungen, um ein Kun-
denanliegen zu lösen [Leimeister & Glauner, 2008, S. 248 f.]. Ein hybrides Produkt besteht aus einem 
Bündel an Hardware (z.B. Hülle des Tablets), Software (z.B. Apps) und aus Servicekomponenten 
(Finanzenservices z.B. Hypothek) [Berkovich et al., 2014, S. 161; van Halen et al., 2005, S. 148; 
Mont, 2002, S. 238]. Vor dem Hintergrund der Kanalkonvergenz zeigt sich, dass bei den hybriden 
Produkten die online (z.B. Mobile Banking) und offline (z.B. Kundenberater) Kanäle miteinander 
verschmelzen. 
Eine hybride Kundeninteraktion nutzt die hybriden Produkte, um mit dem Kunden in Interaktion zu 
treten. Angesichts dessen involviert die hybride Kundeninteraktion den Kunden in die Leistungser-
stellung. Unter Berücksichtigung der hybriden Produkte werden fliessende Übergänge zwischen der 
physischen und der digitalen Interaktion gewährleistet. Die unterschiedlichen Kanäle sind miteinan-
der verschmolzen, so dass der Kunde die Kanäle nicht mehr unterscheiden kann und die Kanalin-








Die Gegenüberstellung (vgl. Tabelle 15) unterschiedlicher Konzepte zum Thema hybride 
Kundeninteraktion zeigt, dass die Autoren den Begriff aus verschiedenen Perspektiven betrachten. 
 



















































































































[Stewart & McCabe, 2006] ◐ ◐ ● ◐ ● 
[Leimeister & Glauner, 2008] ◐ ◐ ◐ ● ● 
[Patrício et al., 2008] ● ◐ ● ◐ ● 
[Ganguli & Roy, 2010] ◐ ◐ ● ◐ ● 
[Birch, 2012] ● ● ◐ ◐ ● 
[Nueesch et al., 2015] ● ● ● ● ● 
Legende: ●: vollständig erfüllt, ◐: teilweise erfüllt, ○: nicht erfüllt oder nicht beschrieben 
 
Tabelle 15: Beispielhafte Literaturübersicht zur hybriden Kundeninteraktion 
3.1.3 Begriffsverständnis und Charakterisierung der hybriden Kundeninteraktion 
Die Charakteristik einer hybriden Kundeninteraktion lässt sich anhand der Kapitel 2.4, 2.4.1ff., 3.1.1 
und 3.1.2 definieren. Tabelle 16 fasst die Charakteristik der hybriden Kundeninteraktion zusammen. 
Die Charakteristika 1, 2, 5, 7, 8 und 9 sind jeweils spezifisch bei der Umsetzung bzw. bei der Imple-
mentierung im Unternehmen zu evaluieren. Die Erfüllung dieser Charakteristika lässt sich aufgrund 
unternehmensspezifischer Strukturen (z.B. Anzahl Kanäle) erst bei der Umsetzung bzw. bei der Im-
plementierung überprüfen. So muss z.B. bei der Charakteristik 8 die IT-Landschaft der Bank unter-























 Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) 
Kanälen muss erfüllt sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline 
Kanälen verschwimmen. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktions-
punkte zu verstehen, das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern 
über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden.  
 Die Vernetzung eines stationären (z.B. Filiale) mit einem mobilen Kanal (z.B. 




Die simultane Nutzung eines stationären und mobilen Kanals wird durch die 




 Die Annäherung von Kunden- und Unternehmensprozesse (bzw. CRM-
Prozesse) muss gegeben sein, so dass die Grenzen zwischen kundenspezifi-
schen und unternehmensspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als 
Ganzes (d.h. ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden.  
 Zusätzlich wird ein übergeordnetes Kanal- und Devicemanagement benötig, 
um alle Kontaktpunkte aktiv zu koordinieren und neue Möglichkeiten für Ser-
vicedesign und Kanalselektion zu finden. 
6: Beteiligung 
 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan während 
der Kundenanfrage selbst Aufgaben, so dass der Kunde während der Interakti-
on aktiv an der Lösungserstellung beteiligt ist.  
 Der Kunde nutzt das hybride Produkt während der Interaktion selbst oder zeit-




 Jeder Kanal nutzt dieselben Frontend- und Backend Applikationen.  
 Die Annäherung von Geräte-spezifischen Funktionalitäten und Inhalten muss 


































Die Annäherung von kunden- und unternehmensspezifischen Applikationen 
muss gegeben sein, so dass diese Grenzen verschwimmen. 








Die vorliegende Arbeit verwendet den Begriff der hybriden Kundeninteraktion wie in Nueesch et al. 
[2015, S. 73 f.] gezeigt: 
Definition 3-1: Hybride Kundeninteraktion 
Die hybride Kundeninteraktion nutzt das Konzept der Kanal-, Prozess- und Technologiekonvergenz 
und ermöglicht durch die Verwendung von hybriden Produkten die simultane Nutzung der Kanäle. 
Damit zielt die hybride Kundeninteraktion im Sinne von „hybrid“ auf die Kombination eines statio-
nären mit einem mobilen Kanal ab, die simultan genutzt werden. Die unterschiedlichen Kanäle wer-
den durch eng miteinander verknüpfte Kunden- und CRM-Prozesse verbunden. Der Kunde wird un-
ter der Voraussetzung von gleichen Kunden- und Unternehmensapplikationen in die Lösungserstel-
lung involviert und übernimmt simultan zur Kundenanfrage Aufgaben.  
3.2 Varianten hybrider Kundeninteraktionsformen am Beispiel der Bankindustrie 
Wie Anhang B zeigt, lassen sich für den Handel unterschiedliche Formen von hybriden Kundeninter-
aktionsformen, den sog. No-Line-Systemen17 , identifizieren. Dieses Kapitel fokussiert auf unter-
schiedliche Varianten an hybriden Kundeninteraktionsformen und spezifiziert dies am Beispiel der 
Bankindustrie. Entlang der in Tabelle 16 beschriebenen Charakteristik lassen sich anhand der nicht 
unternehmensspezifischen Charakteristik: 
 Nr. 3 Kanalintegration: 
o Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Ka-
nälen muss erfüllt sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen 
verschwimmen. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verste-
hen. Das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Ka-
näle angeboten und designt werden.  
o Die Vernetzung eines stationären (z.B. Filiale) mit einem mobilen Kanal (z.B. Mo-
bile Banking) muss unter der Nutzung eines hybriden Produkts gegeben sein. 
 Nr. 4 Kundenerlebnis: 
o Die simultane Nutzung eines stationären und mobilen Kanals wird durch die Ver-
wendung von hybriden Produkten gewährleistet. 
 Nr. 6 Beteiligung: 
o Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan während der 
Kundenanfrage selbst Aufgaben, so dass der Kunde während der Interaktion aktiv 
an der Lösungserstellung beteiligt ist.  
o Der Kunde nutzt das hybride Produkt während der Interaktion selbst oder zeitgleich 
mit dem Unternehmen. 
beispielhaft die in Tabelle 17 dargestellten Varianten identifizieren.  
                                                     
17 No-Line Systeme zeichnen sich durch eine maximale Konvergenz der Kanäle aus (vgl. Kapitel 2.1). No-Line Systeme bedingen in der 
Interaktion einen mobilen Kanal, so dass eine parallele Nutzung von online und offline Kanälen möglich wird. Sie setzen folglich die 








 Beteiligung Kanalintegration Kundenerlebnis 







1 Nur Kunde 




2 Kunde und Bank 
3 Nur Kunde 
Mobile Banking Kundenberater Smartphone/Tablet 
4 Kunde und Bank 
5 Nur Kunde 
Call Center Filiale Self-Service-Kiosk 
6 Kunde und Bank 
Ausführungen zu den Varianten 
 1 Nur Kunde Der Kunde möchte eine umfassende Finanzberatung. Dazu geht er 
in die Filiale und nutzt dort den interaktiven Beratungstisch, um sich 
selbst über die Finanzierungsmöglichkeiten zu informieren.  
2 Kunde und Bank Der Kunde kommt zum Abschluss einer Hypothek in die Filiale. 
Um Zeit zu sparen, nutzt der Kunde die Hypothekar-App auf sei-
nem Smartphone. Um die richtigen Parameter einzugeben, wendet 
sich der Kunde an den Schalter (Parameter werden gemeinsam ein-
gegeben). 
3 Nur Kunde Der Kunde nutzt auf dem Smartphone während des Beratungsge-
sprächs eine kundenspezifische App zur Berechnung seines Bud-
gets. Der Kunde bezieht dieses Ergebnis ins Beratungsgespräch mit 
ein.  
4 Kunde und Bank Der Kunde möchte eine Beratung, dazu kommt der Kundenberater 
zum Kunden nachhause. Der Kundenberater berät den Kunden mit-
tels Tablet.  
5 Nur Kunde Der Kunde kommt in die Filiale, um Finanzinformationen zu bezie-
hen. Statt zum Schalter zu gehen, nutzt der Kunde den Self-Service-
Kiosk und informiert sich mittels interaktiven Terminals. 
6 Kunde und Bank Der Kunde kommt zur Beratung in die Filiale. Der Kunde nutzt den 
Self-Service-Kiosk und schaltet das Call Center per Videoberatung 
dazu. 
Tabelle 17: Beispielhafte Varianten an hybriden Kundeninteraktionsformen 
3.3 Tablet-gestützte Kundenberatung als Variante der hybriden Kundeninteraktion  
3.3.1 Begriff Tablet 
Vor dem Hintergrund der technologischen Konvergenz vereint das Tablet das Smartphone sowie den 
PC in einem Gerät. Ein Tablet ist ein „tragbarer Computer, der anders als Notebooks über keine 
Hardware-Tastatur verfügt, sondern lediglich über einen berührungsempfindlichen Bildschirm, über 








erfolgt“ [“Tablet-Computer”, n.d.]. Ein Tablet lässt sich durch folgende Eigenschaften charakterisie-
ren [Nueesch et al., 2014, S. 23; Pitt et al., 2011, S. 133 f.]: 
Mobilität. Das Tablet ist ein persönliches Gerät, das ständig betriebsbereit mitgeführt wird.  
Präsentation. Tablets sind im Vergleich zu PCs leichter und unterscheiden sie sich von den Smart-
phones durch die Bildschirmgrösse. Der Retina-Display sowie die Nutzung von Apps machen das 
Tablet zu einem benutzerfreundlichen Endgerät [Perenson, 2012].  
Interaktion und Navigation. Die bedürfnisgerechte Bildschirmgrösse sowie die interaktive Oberfläche 
des Tablets führen zu einer konsistenten Bearbeitung der Inhalte. Der Nutzer kann mit seinen Fingern 
interaktiv durch die Inhalte navigieren.  
Im Sinne eines hybriden Produktes ist das Tablet wie folgt einzuordnen [Berkovich et al., 2014, S. 
161; van Halen et al., 2005, S. 148; Mont, 2002, S. 238]: 
 Hardware: Das Tablet besteht aus einer physischen Hülle, welche die technischen Systeme 
beinhaltet [“Hardware”, n.d.]. 
 Software: Die Funktionen der Hardware werden durch Apps ausgeführt, gesteuert und kon-
trolliert [“Hardware”, n.d.]. 
 Service Komponenten: Die Apps stellen die Komponenten in Form von Services (z.B. Hypo-
thek) zur Verfügung. 
Das Tablet als interaktives Endgerät erlaubt die Konvergenz von einer online und einer offline Inter-
aktion [Birch, 2012].  
3.3.2 Entwicklungen und Anwendungsbereiche 
Seit der Einführung des iPads im Jahr 2010 verzeichnet der PC Markt einen steten Rückgang an ver-
kauften PCs [Focus, 2014]. Grosse Beliebtheit geniessen die Tablets. Im Jahr 2010 wurden 19 Mio. 
und im Jahr 2013 218,9 Mio. Tablets verkauft und für das Jahr 2018 ist eine Anzahl von 303,5 Mio. 
verkauften Tablets prognostiziert [Statista, 2014].  
Mit der Einführung des Tablets hat sich aber nicht nur der PC Markt verändert, sondern auch die 
Verwendung von mobilen Endgeräten in der Kundeninteraktion. Das Tablet als mobiles und interak-
tives Endgerät bietet auf eine ganz andere Art und Weise die Möglichkeit, orts- und zeitungebunden 
Informationen zu finden, zu beziehen und zu teilen [Willis, 2011]. Tablets finden nicht nur im priva-
ten Umfeld Verwendung, sondern zunehmend auch in der Geschäftswelt [Ahearne & Rapp, 2010]. 
Beispiele hierfür sind im Bereich der Ausbildung von CIOs [Bonig, 2011], im Dialog mit dem Kun-
den oder in einem Gespräch zwischen Arzt und Patient [Weiss, 2011] zu finden.  
Gemäss McIntyre [2011] werden Tablets in Zukunft noch stärker in Geschäftsbereichen verwendet, 
die durch komplexe Zusammenhänge geprägt sind. Dabei handelt es sich um Bereiche, die bisher 
überwiegend Papier-basiert arbeiten (z.B. Beratungs- oder Verkaufsgespräche). Tablets sind aufgrund 
ihrer Funktionen in der Lage den „interaktiven Vertrieb” bzw. die Kundenberatung zu unterstützen 








3.3.3 Das Tablet in der Kundenberatung 
Trotz der umfassenden Literatur zum Thema Kundenberatung legen Schwabe und Nussbaumer 
[2009] dar, dass eine allgemein akzeptierte Definition weiterhin fehlt. Für die vorliegende Arbeit wird 
die von Nussbaumer et al. [2009] vorgeschlagene Definition zugrunde gelegt und die Kundenbera-
tung als “one interactive, collaborative information channel, available to an individual seeking assis-
tance in reaching investment decisions” (S. 5) verstanden. Der Finanzberatung liegt ein strukturierter 
Prozess bzw. Beratungsprozess zugrunde, der standardisierte Aktivitäten im Rahmen von mehreren 
Phasen der Kundeninteraktion umfasst [Nussbaumer et al., 2009]. Der Beratungsprozess kann je nach 
Literatur in mehrere Phasen unterteilt werden [Nueesch et al., 2014]. Die vorliegende Arbeit struktu-
riert gemäss Nueesch et al. [2014] den Beratungsprozess für den Bereich Anlegen in sechs Phasen 
(vgl. Abbildung 12).  
 
Abbildung 12: Generischer Beratungsprozess für den Bereich Anlegen [Nueesch et al., 2014, S. 16] 
Technologien wie Tablets können gemäss Ahearne and Rapp [2010] den Beratungsprozess unter-
schiedlich unterstützen (vgl. Abbildung 13). Die Rolle der Technologie in der Kundeninteraktion 
wird als „any type of IT that can help to enable or facilitate the performance of sales tasks on behalf 
of the salesperson or the customer“ [Ahearne & Rapp, 2010, S. 112] definiert. Der grösste For-
schungsschwerpunkt liegt in der Mitte des Kontinuums, im Bereich der hybriden Kundeninteraktion 
[Ahearne & Rapp, 2010]. Kapitel 3.3.4 greift die hybride Kundeninteraktion am Beispiel des Tablets 









Abbildung 13: Interaktionsformen entlang des Beratungsprozesses[Ahearne & Rapp, 2010, S. 114; Nueesch et al., 2014, S. 
20] 
Das Tablet verbindet die physische mit der elektronischen Interaktion. Im Rahmen des Beratungsge-
sprächs wird gemeinsam mit dem Kunden die Lösung interaktiv erarbeitet. In der Beratung unter-
stützt das Tablet, wie in Nueesch et al. [2014] gezeigt, die Phasen der Bedürfnisanalyse, der Lösungs-
erstellung sowie der Offerte:  
Bedürfnisanalyse. Die Bedürfnisanalyse umfasst die Analyse des Kundenprofils und der Finanzsitua-
tion. Das Tablet ist in der Lage, die Bedürfnisanalyse mittels graphischen Elementen und statistischen 
Berechnungen zu vereinfachen. Da die Bedürfnisanalyse heutzutage oft noch Papier-basiert erfolgt, 
kommt es zu Doppelspurigkeiten und Medienbrüchen. 
Lösungsvorschlag. Der Kunde und der Berater entwickeln gemeinsam, basierend auf der Bedürf-
nisanalyse, die individuelle Finanzlösung. Das Tablet kann durch die Visualisierung von Finanzsze-
narien die Komplexität reduzieren. Das Tablet bietet eine neue Form der Lösungserstellung, z.B. 
durch eine Zeitachse, welche den individuellen Verlauf des Kundenlebenszyklus graphisch darstellt, 
und ermöglicht die Entwicklung von anderen Finanzszenarien durch Hinzufügen oder Ändern von 
Lebensereignissen über den Touchscreen. Das Tablet unterstützt die Transparenz in der Lösungser-
stellung, da der Kunde jeden Schritt nachvollziehen kann und auch bei der Lösungserstellung interak-
tiv involviert ist. 
Offerte. Diese Phase umfasst die Erstellung eines konkreten Produktangebotes. Mittels Musterportfo-
lios werden dem Kunden vor Ort die passenden Produktangebote vorgeschlagen. Aufgrund der Digi-
talisierung können flexibel weitere Varianten an Angeboten erstellt werden. Der Kunde und der Bera-
ter können bedürfnisgerecht die Services anpassen, indem z.B. der Anteil der Obligationen anhand 
der Assetallokation durch die Veränderung von graphischen Elementen neu berechnet wird. 
Nueesch et al. [2014] untersuchen anhand von drei unterschiedlichen Banken den Nutzen von Tab-
lets. Wie in Nueesch et al. [2014] analysiert, bieten Tablets drei Vorteile gegenüber der Papier-
basierten Beratung: 
Prozessführung sowie der automatisierte Aufnahmeprozess. Das Tablet fungiert als Handbuch und 
führt den Kundenberater intuitiv durch das Beratungsgespräch. Dies erlaubt dem Kundenberater, den 
Kunden besser zu schulen, dadurch dass der Berater Informationen dem Kunden situationsangepasst 
präsentieren kann. Der Touchscreen sorgt für eine interaktiven Austausch und einen strukturierten 
Dialog. Durch die integrierte Schnittstelle zu den Backend Systemen einer Bank wird die gesamte 








Aktive Involvierung des Kunden. Das Tablet fördert die aktive Beteiligung des Kunden und ermög-
licht durch die manuelle und intuitive Steuerung des Tablet die Miteinbeziehung des Kunden. Das 
Tablet eröffnet damit eine neue Art, die Services und Konzepte (durch die haptische Beteiligung des 
Kunden) zu präsentieren und zu diskutieren.  
Nachvollziehbarkeit und Transparenz. Tablets visualisieren die Lösung vergleichbar, so dass jeder 
Schritt und seine Entwicklung für den Kunden transparent ist. Dies erhöht die Nachvollziehbarkeit 
der Lösungserstellung und bietet eine umfassende Transparenz. 
Aufgrund seiner Eigenschaften und Funktionalitäten verändert das Tablet den Beratungsprozess. 
Nueesch et al. [2014] untersuchten die Implikationen des Tablet auf den Beratungsprozess anhand 
von drei Banken (vgl. Tabelle 18).  










Aktives Engagement im gesamten Beratungsgespräch. ● ● ● 
Der Berater kann den Prozess spezifisch auf die Kundenbe-
dürfnisse anpassen (situationsbedingter Beratungsprozess). ○ ● ● 
Stärkere interaktive Zusammenarbeit zwischen Kunde und 
Berater während der Lösungserstellung. ● ● ● 
Unterstützung des Kundenberaters bei der Analyse der 
Kundenbedürfnisse und Entwicklung von bedürfnisgerech-
ten Vorschlägen. 
● ● ● 
Unterstützung bei Entscheidungen durch interaktive, gra-
phische Elemente. ● ● ● 
Die digitalen Notizen und Dokumente ermöglichen eine 
ständige Dokumentation des Beratungsgesprächs. Nach der 
Sitzung sind alle Aktivitäten automatisch gespeichert, so 
dass der Kundenberater nicht nochmals separat ein Bera-







Die digitale Lösung ermöglicht mittels Musterportfolios 
eine automatische Entwicklung der Finanzlösung. Dies 
bewirkt, dass die Prozessschritte „Vorbereitung des Kun-
dengesprächs“, „Bedürfnisanalyse“ sowie „Lösungserstel-
lung“ nicht mehr sequentiell erfolgen, sondern sich über-
schneiden. 






Automatisierung von derzeit Papier-basierten Beratungs-
prozessschritten durch die Integration von elektronischen 
Informationen.  
● ● ● 
Sofortige Verfügbarkeit von Finanzinformationen durch 
unterschiedliche Apps, die integriert werden (z.B. Google 
Maps). 
● ● ● 
Legende: ●: Kriterium vollständig erfüllt, ○: nicht erfüllt oder nicht beschrieben 
Tabelle 18: Implikationen des Tablets auf den Beratungsprozess [Nueesch et al., 2014, S. 24] 









Die Prozessschritte erfolgen nicht mehr sequentiell. Im Vergleich zu einem Beratungsgespräch, das 
auf einem Beraterbogen (z.B. bei der Credit Suisse) beruht, erfolgt der Prozess mit dem Tablet nicht 
mehr sequentiell. Tablets bewirken durch den interaktiven Touchscreen eine stärkere Involvierung 
des Kunden in die Lösungserstellung. Die Papier-basierte Beratung anhand eines Beraterbogens ent-
spricht eher einem Frage-und-Antwort-Prozess. Mit dem Tablet kann der Berater den Beratungspro-
zess entsprechend den Bedürfnissen des Kunden anpassen, da die Dokumente stets elektronisch ver-
fügbar und damit einsetzbar sind. Die Zusammenarbeit zwischen Kunde und Kundenberater verbes-
sert sich, so dass das Tablet mit seinen Funktionen und Werkzeugen eine Beratungsunterstützung 
darstellt und zielgerichtet eine Lösung für den Kunden bietet.  
Prozessschritte konvergieren und führen zu weniger Medienbrüchen. Das Tablet ermöglicht aufgrund 
der automatischen Informationsspeicherung eine rasche Erfassung des Beratungsprotokolls. Der 
Kundenberater spart hierdurch Zeit, da es im Anschluss an das Kundengespräch nicht einer erneuten 
Erfassung der Daten bedarf. Bei einer Papier-basierten Beratung macht sich der Berater während des 
Gesprächs Notizen, die er im Anschluss an das Gespräch elektronisch im CRM erfassen muss. Mit 
dem Tablet fällt die Erstellung des Beratungsprotokolls mit dem eigentlichen Beratungsgespräch 
zusammen und reduziert Medienbrüche. Darüber hinaus erfolgen die Prozessschritte der Bedürf-
nisanalyse, Lösungsvorschlag sowie Offerte simultan. Bei einer Papier-basierten Beratung können 
mehrere Sitzungen notwendig sein, bis der Kunde die Lösung erhält.  
Automatisierung der Prozessschritte. Die Verfügbarkeit von elektronischen Dokumenten erhöht die 
Automatisierung von Prozessschritten. Dies führt zu einer Reduktion der manuellen Schritte (wie z.B. 
die Erstellung des Lösungsvorschlages basierend auf Musterportfolios) und es wird gewährleistet, 
dass regulatorische Vorgaben bei der Beratung fachgemäss berücksichtigt werden. Die Funktionen 
der Tabletlösung prüfen die Einhaltung der regulatorischen Vorgaben (z.B. Prüfung der Suitability18). 
3.3.4 Praxisbeispiel BSI SA 
In den nachfolgenden Kapiteln wird die Tablet-basierte Beratung im Bereich des Anlegens als eine 
Form der hybriden Kundeninteraktion am Beispiel der BSI SA beschrieben. Das Praxisbeispiel BSI 
SA ist ein Aktionsforschungsprojekt des CC Sourcing. Anhand der BSI SA werden die strategischen, 
prozessualen und informationstechnologischen Veränderungen durch die Einführung eines Tablets in 
die Beratung dargelegt. Die Beantwortung der Forschungsfrage nach den Implikationen einer hybri-
den Kundeninteraktion auf den Beratungsprozess (Forschungsergebnis 5) wird am Beispiel der BSI 
SA veranschaulicht. 
Dem Fallbeispiel liegen Interviews und Projektunterlagen zugrunde. Die entsprechenden Quellen des 
Fallbeispiels sind dem Anhang C zu entnehmen.  
                                                     
18 Suitability fokussiert beim Anlegerschutz auf die Angemessenheit und die Eignung eines Services im Verhältnis zu den Erfahrungen des 









Die BSI SA ist eine traditionelle Schweizer Privatbank, ansässig im Kanton Tessin. Tabelle 19 gibt 
einen Überblick über die BSI SA. 
Name BSI SA 
Gründung 1873 
Bankenprofil Privatbank und Vermögensverwaltung 
Kundenstruktur Privatkunden sowie Firmenkunden 
Hauptsitz Lugano (Schweiz) 
Märkte Europa, Fernosten, Mittel-/Südamerika 
Mitarbeiter (2013) In der Schweiz: 1385 
Verwaltetes Vermögen (2013) 89,4 Mrd. CHF 
Homepage www.bsibank.com 
Tabelle 19: Unternehmensprofil der BSI SA  
3.3.4.2 Ausgangssituation und Innovationsprojekt 
Die BSI SA entschied sich 2011 für eine Transformation und für die Einführung einer Tablet-
gestützten Kundenberatung im Bereich des Anlegens. Dies geschah aufgrund des Margendruckes, der 
Notwendigkeit eines einheitlichen Marktauftritts, aufgrund regulatorische Vorgaben zu entsprechen 
sowie dem Bedürfnis, den Beratungsprozess zu vereinheitlichen. Die BSI SA verfolgte das Ziel, die 
internen Strukturen aufzubrechen und sich in die Richtung einer modernen Privatbank zu entwickeln.  
Angesichts der starken Verbreitung des iPads entschied sich die BSI SA für die Tabletlösung von 
Apple mit dem entsprechenden Betriebssystem von Apple (iOS Standard). Im Jahr 2014 arbeiteten 
bereits 120 Kundenberater mit dem iPad. Im Rahmen des Projektes wurden die Prozessschritte defi-









Abbildung 14: Prozessabdeckung des Tablets entlang des generischen Beratungsprozesses 
Die Tabletlösung wird im Bereich des Anlagegeschäftes und überwiegend bei der Beratung von 
Schweizer Kunden eingesetzt. Wie Abbildung 14 zeigt, deckt die Tabletlösung aufgrund des Kosten-
Nutzen-Verhältnisses nicht den gesamten Beratungsprozess ab, sondern lediglich einen Teil. Die 
Tabletlösung der BSI SA ist als App entwickelt, die ausschliesslich in der Kundenberatung durch den 
















Einstiegsseite (engl. Dashboard). Der Einstieg in die Beratung bildet das Dashboard (vgl. Abbildung 
15).  
 
Abbildung 15: Screenshot Dashboard der BSI SA Lösung 
Das Dashboard bietet dem Kundenberater eine Übersicht über die finanzielle Situation des Kunden. 
Darüber hinaus erhält der Kundenberater mittels Dashboards die Möglichkeit, den Einstieg ins Ge-









Vermögensübersicht (engl. Wealth Balance Sheet (WBS)). Das WBS (vgl. Abbildung 16) liefert eine 
holistische Sicht auf die finanzielle Situation des Kunden. Es liefert einen getrennten Überblick über 
die Aktiven und Passiven sowie über die bankeigenen und -fremden Vermögenswerte des Kunden. 
 
Abbildung 16: Screenshot WBS der BSI SA Lösung 
Kosten-Nutzen-Aspekt: Beim WBS zeigt sich, dass eine Funktionalität wie z.B. die Zielstrukturie-
rung, welche eine automatische Analyse der Ziele eines Kunden zulässt, zwar nützlich und erwünscht 
wäre, jedoch aufgrund der hohen Entwicklungskosten nicht umgesetzt werden konnte. Das Projekt 








gen auch auf die Funktionalität einer event-basierten Simulation (z.B. im Fall der Invalidität) verzich-
tet wurde.  
Risikoprofil (engl. Risk Profile). Der Kundenberater analysiert mittels Risiko- und Anlageprofil das 
aktuelle Kundenportfolio. Das Risikoprofil (vgl. Abbildung 17) gewährleistet eine Übersicht über die 
Risikobereitschaft und berechnet, ob die Ziele des Kunden, der Anlagehorizont sowie die Kapital-
struktur mit der aktuellen Finanzsituation übereinstimmen.  
 










Anlagevorschlag (Investment Proposition). Die Tabletlösung generiert basierend auf Musterportfolios 
automatisch verschiedene Anlagevorschläge (vgl. Abbildung 18).  
 
Abbildung 18: Screenshot Anlagevorschläge der BSI SA Lösung 
Darüber hinaus werden die Anlagevorschläge regulationskonform erstellt, so dass der Kundenberater 
sicher sein kann, dass die gesetzlichen Vorgaben eingehalten werden. Nach dieser Prüfung erhält der 
Kunde den Lösungsvorschlag vor Ort. Aufgrund von regulatorischen Vorgaben ist es nicht möglich, 
den Anlagevorschlag per E-Mail zu versenden. Die Lösung muss daher ausgedruckt und so dem 








Das Tablet eignet sich bei Kunden mit einem Vermögen von 1,5 – 3 Mio. CHF. Bei vermögenderen 
Kunden kann der Kundenberater situativ über den Einsatz des Tablets entscheiden. Damit die Kun-
denberater das Tablet auch in der Praxis zur Kundenberatung verwenden, hat die BSI SA entschie-
den, dies in den Zielvereinbarungen der Berater zu verankern. Durch Change Agents19 werden die 
Berater im Umgang mit dem Tablet geschult. Damit soll erreicht werden, dass die Papier- und auch 
die Tablet-basierte Beratung bedürfnisgerecht eingesetzt wird.  
Das Transformationsprojekt wurde als Innovationsprojekt aufgesetzt, an dem über fünfzig Projekt-
mitarbeiter beteiligt waren. Der Projektplan ist dem Anhang C.2 zu entnehmen. Die Rollen der ein-
zelnen Projektmitarbeiter waren klar definiert: Service Provider zur Parametrisierung der Lösung, 
Software Provider als Unternehmen zur Programmierung und Umsetzung der Lösung, externe Bera-
ter für die Konzeption der Lösung, das Kernteam zur Gestaltung der Lösung sowie die Change 
Agents20 bzw. die Champions21 für den internen Wandel hin zu einer modernen Privatbank. Der CEO 
Schweiz der BSI SA war der Initiator des strategischen Vorhabens und unterstützte zentral das Pro-
jekt. Der zentralen Organisation des Projektes folgte eine dezentrale. Das heisst, im Rahmen von 
Arbeitsgruppen erfolgte die Umsetzung des strategischen Vorhabens sowie dessen Budgetkontrolle. 
Das Projekt umfasste ein Innovationsbudget (externe Kosten) von vierhundert Entwicklungstagen. 
Derzeit setzen 120 Kundenberater das Tablet in der Kundenberatung ein. 
Das Transformationsprojekt wird in den nachfolgenden Abschnitten beschrieben. Anhand dessen 
lassen sich strategische, prozessuale sowie informationstechnologische Implikationen durch die Ein-
führung einer Tablet-gestützten Kundenberatung identifizieren. Die strategischen und informations-
technologischen Implikationen sind zentral, um die prozessualen Veränderungen nachvollziehen zu 
können. 
3.3.4.3 Strategische Implikationen 
Das Ziel der Transformation war, sich in die Richtung einer modernen Privatbank zu entwickeln und 
die Strukturen der BSI SA sowohl intern wie auch extern zu stärken. Die Implikationen auf Strategie-
ebene sind: 
Einführung einer einheitlichen und strukturierten Beratung. Vor der Einführung des Tablets wählte 
jeder Berater seine eigenen Finanzinstrumente aus. Dies hatte einen uneinheitlichen Marktauftritt zur 
Folge. Mit der Einführung des Tablets konnte die BSI SA einen einheitlichen und strukturierten Bera-
tungsansatz etablieren. Mittels der beschriebenen Tablet-Funktionalitäten ist es der BSI SA gelungen, 
den Beratungsprozess zu standardisieren und gleichzeitig auch bedürfnisgerecht anzupassen. Die 
Navigationshilfen wirken unterstützend und darüber hinaus führen standardisierte Anlagevorschläge, 
die auf Basis von Musterportfolios erstellt werden, zu einer einheitlichen und strukturierten Beratung. 
Das Dashboard der Lösung ermöglicht individuelle Einstiegspunkte in die Beratung, so dass der Be-
                                                     
19 Im Rahmen der Transformation unterstützen die Change Agents (ausgewählte Kundenberater) die Einführung des Tablets. 
20 Change Agents unterstützen den Wandel der Unternehmenskultur (Phase „Upheaval“) sowie die Einführung des Tablets. 








ratungsprozess nicht mehr sequentiell erfolgt (vgl. Kapitel 3.3.4.4). Der neue Beratungsansatz führt 
durch die Vereinheitlichung zu mehr Transparenz gegenüber dem Kunden.  
Etablierung eines neuen Preismodells. Mit der Einführung des Tablets unterstütze die BSI SA die 
Etablierung eines neuen Preismodells. Der Kunde schätzt die Beratung durch die neu geschaffene 
Transparenz und ist auch bereit, dafür zu bezahlen (mehr als 90% der Kunden). Darüber hinaus konn-
te der Wegfall der Retrozessionen22 durch regulatorische Vorgaben mit dem neuen Beratungsansatz 
kompensiert werden. Als Kompensation dieses Margenverlusts wurden 23% der Beratungsmandate 
neu bepreist. Vor der Einführung des Tablets erfolgte die Beratung kostenlos und der Kunde zahlte 
die Beratungsleistung indirekt über Transaktionen.  
Reduktion der operationellen Risiken durch die Einhaltung der Gesetzeskonformität. Die Anlagevor-
schläge werden anhand von Marktdaten sowie dem Kundenprofil ermittelt. Hierbei muss die Einhal-
tung von gesetzlichen Vorgaben (z.B. die Richtlinien des Finanzdienstleistungsgesetztes (FIDLEG) 
im Rahmen des Suitability Tests) gewährleistet sein. Durch die gespeicherten Gesetzesrichtlinien, 
prüft das Tablet automatisch die Konformität. Vor der Einführung des Tablets war der Kundenberater 
auf sich alleine gestellt und musste ohne technische Hilfestellung entscheiden, ob die Produkte mit 
den regulatorischen Vorgaben kompatibel sind. 
Das Tablet ergänzt die bisherigen Interaktionsformen mit dem Kunden. Die Einführung des Tablets 
ist ein ergänzendes und unterstützendes Element des Kundenberaters und erlaubt die Umsetzung 
einer hybriden Kundeninteraktion. Dies hat die organisatorische Struktur der BSI SA verändert (vgl. 
Abbildung 19) und hat im Verhältnis zur gesamten Bank unterschiedliche Auswirkungen.  
                                                     









Abbildung 19: Organisationseinheiten23 der BSI SA 
Mit der neuen Organisation konnte die BSI SA Aufgaben zentralisieren. Die grössten Veränderungen 








                                                     














































Der Front Support besteht aus Finanzspezialisten, wel-
che die Berater an der Front mit Fachwissen unter-
stützten. Vor der Einführung des Tablets hatte der 





Die Finanz- und Vermögensplanung unterstützt die 
Erstellung einer Übersicht über die Finanzsituation 
eines Kunden. Vor der Einführung des Tablets trug der 
Kundenberater hierfür die alleinige Verantwortung. 
Die Organisation ist neu dezentral organisiert. 
Portfoliomanagement 
 ● 
Vor der Einführung des Tablets waren die Portfolios 
noch nicht standardisiert. Jeder Berater hatte seine 
eigenen Produkte. Mit dem Tablet wurde das Portfoli-
omanagement zentralisiert und ist nun in der Lage, 
über vierhundert standardisierte Musterportfolios zur 
Verfügung zu stellen und bei Bedarf auch ad hoc neue 






Koordiniert nun nicht mehr nur die Produkte, sondern 
bedient den Berater auch mit zusätzlichen Informatio-
nen über die Produkte.  
Research 
 ● 
Erstellt die Dokumente nun auch basierend auf einer 
Anfrage. Damit werden die Informationen für jeden 
Kunden individualisiert.  
Compliance und 
Risikomanagement  ● 
Die Compliance Abteilung gibt gemeinsam mit dem 
Risikomanagement Vorgaben zu bestimmten Produk-
ten in einer standardisierten Form. 
Legende: ●: Identifizierte Veränderung 
Tabelle 20: Veränderungen in der Organisation der BSI SA 
3.3.4.4 Prozessuale Implikationen 
Durch den Touchscreen des Tablets ist der Kunde aktiv an der Lösungserstellung beteiligt und die 
physische Interaktion wird durch die elektronische Interaktion ergänzt. Der Kunde ist bei folgenden 








 Vorbereitung Kundenkontakt: Der Kunde sendet dem Berater vorgängig zum Kundenge-
spräch fehlende oder ergänzende Informationen. Wie Abbildung 13 zeigt übernimmt der 
Kundenberater diesen Prozessschritt. 
 Bedürfnisanalyse: Die BSI SA Lösung sieht vor, dass der Kunde selbst mit dem Tablet die 
Ziele festlegt und einträgt. 
 Lösungsvorschlag: Der Kunde kann gemeinsam mit dem Kundenberater die Simulationen 
mit den Musterportfolios vornehmen. Der Kunde navigiert selbständig mit den Simulationen. 
 Offerte: Der Kunde kann beim Gesprächsabschluss das Beratungsprotokoll ansehen und ge-
gebenenfalls selbst anpassen. 
 Umsetzung und Monitoring/Pflege: Dies sind gemäss Abbildung 13 Prozessschritte, bei wel-
chen der Kunde nicht aktiv beteiligt ist. 
Damit verändert sich auch der anfangs sequentielle Beratungsprozess hin zu einem simultanen und 
iterativen Prozess (vgl. Abbildung 20). Die Tablet-gestützte Beratung verändert die Beratung gegen-
über der rein Papier-basierten Beratung bei der BSI SA wie in Tabelle 21 dargestellt. 




Interaktive Beratung durch simultane Pro-
zessschritte und weniger Medienbrüche: 
Involvierung des Kunden in die Leistungser-
stellung  
◐ ● 
Vermeidung von Medienbrüchen durch 
Vermischung von digitaler und physischer 
Interaktion 
○ ● 
Erhöhte Transparenz durch die Speicherung 
der Informationen und durch die Verfügbar-
keit der elektronischen Dokumente 
○ ● 




Abfolge der Prozessschritte 
Sequentiell Simultan 
Individualisiert Individualisiert, aber 
dennoch standardisiert 
Automatisierung von Prozessschritten Manuell oder teil-
automatisiert 
Automatisiert 
Legende: ●: Kriterium vollständig erfüllt, ◐: teilweise erfüllt, ○: nicht erfüllt 
Tabelle 21: Gegenüberstellung Papier-basierte und Tablet-gestützte Beratung 
Interaktive Beratung durch simultane Prozessschritte und weniger Medienbrüche. Durch die Touch-
oberfläche und durch die graphischen Visualisierungen ist der Kunde an der Lösungserstellung betei-
ligt. Papier-basiert folgte die Beratung der BSI SA einem Frage-Antwort-Prozess, der sich mittels 
Tablet zu einem simultanen Beratungsprozess gewandelt hat (vgl. Abbildung 20). Der Berater ist 








che Entwicklungen aufzuzeigen, da die Dokumente stets elektronisch zur Verfügung stehen. Die 
Navigation des Tablets wirkt damit beratungsunterstützend. Der Kundenberater navigiert den Kunden 
durch das Gespräch und erhöht die Involvierung des Kunden.  
 
Abbildung 20: Tablet-gestützter Beratungsprozess 
Das Tablet vereint die physische und die digitale Interaktion und reduziert Medienbrüche. Das Tablet 
erfasst ohne Zeitverzögerung das Beratungsprotokoll. Beim Prozessschritt der Nachbearbeitung des 
Kundengesprächs resultiert eine Zeitersparnis (z.B. entfällt die nochmalige Offertenstellung). Vor der 
Einführung des Tablets machte sich der Berater während des Gesprächs Notizen, die er nach dem 
Gespräch elektronisch im CRM System erfassen musste. Darüber hinaus fielen die Prozessschritte 
der Bedürfnisanalyse, Lösungsvorschlag sowie Offerte zeitlich zusammen. Vor der Einführung des 
Tablets mussten für diese Aktivitäten unterschiedliche und zeitlich versetzte Termine mit dem Kun-
den vereinbart werden, da die Lösungserstellung oft nicht mit dem Kunden vor Ort erfolgte, sondern 
unabhängig vom Kunden in der Nachbearbeitung.  
Erhöhte Transparenz durch die Speicherung der Informationen und durch die Verfügbarkeit der 
elektronischen Dokumente. Aufgrund der Informationsspeicherung kann der Kunde jeden Prozess-
schritt nachvollziehen. Der Kunde erhält eine bessere Übersicht und damit ein besseres Verständnis 
von der erstellten Lösung. Darüber hinaus erhöht es die Akzeptanz der erstellten Lösung, da jede 
Veränderung (z.B. die IST-SOLL Assetallokation) graphisch dargestellt und mitverfolgt werden 
kann. Eine Papier-basierte Beratung erfordert im Gegensatz zur Tablet-gestützten Beratung eine um-
fangreiche Vorbereitung an Dokumenten, welche mehrere unterschiedliche Lösungsvarianten enthält. 




























Personalisierte und dennoch standardisierte Beratungsmodelle. Die Verfügbarkeit von elektroni-
schen Dokumenten auf dem Tablet erhöht die Automatisierung der einzelnen Prozessschritte. So 
werden mittels Musterportfolios Lösungsvorschläge generiert. Die einzelnen Lösungsvorschläge 
können vor Ort im Detail besprochen und. Wenn notwendig, im Rahmen des Risiko- und Anlagepro-
fils angepasst werden. Papier-basiert ist eine direkte Lösungserstellung vor Ort beim Kunden situati-
onsbedingt nicht möglich. In der Tablet-gestützten Beratung wird automatisch jeder Prozessschritt 
bezüglich der Gesetzeskonformität überprüft. Vor der Einführung des Tablets erhielt der Kundenbe-
rater keine explizite Unterstützung zur Einhaltung der regulatorischen Vorgaben. 
Der Fall BSI SA beschreibt die Tablet-gestützte Kundenberatung als eine Form der hybriden Kun-
deninteraktion und dient dazu, das Forschungsergebnis 5 zu erarbeiten und die Implikationen einer 
hybriden Kundeninteraktion im Beratungsprozess aufzuzeigen. Tabelle 22 fasst die Veränderungen 
einer Tablet-gestützten Kundenberatung als eine Variante der hybriden Kundeninteraktion entlang 
des Beratungsprozesses zusammen und stellt das Ergebnis einer Papier-basierten Beratung gegen-
über. Die analysierten Veränderungen im Beratungsprozess der BSI SA decken sich weitgehend mit 
der Analyse aus Kapitel 3.3.3. 











 Identifikation der 
wichtigsten Themen 






 Identifikation der 
Kundenbedürfnisse er-
folgt teilautomatisiert 




sind stets elektronisch 
verfügbar: Dashboard 
erlaubt situativ und 
spontan auf die Fra-
gen des Kunden ein-
zugehen 

















 Analyse der Bedürf-
nisse mittels Frage-
Antwort-Verfahren 






 Verbessertes Cross- 







geschieht anhand von 
vorbereiteten Lö-
sungsvarianten, die 
nicht vor Ort angepasst 
werden können: Ter-
minvereinbarung, um 
















passte Lösung zu be-
sprechen 
 Visualisierung der 




 Visualisierung von 
IST- und SOLL-
Vergleichen 
 Lösungserstellung vor 








 Offerte ist Compli-
ance-Konform und 
vor Ort ohne zeitliche 
Verzögerung erstellt 





Offerte  Kundenberater ist bei 
der Einhaltung der 
Compliance-
Konformität auf sich 
gestellt 
 Offertstellung erfolgt 
nicht während des 
Kundengesprächs 




 Offerte wird dem 




 Offerte wird physisch 
unterschrieben 
Umsetzung  Umsetzung des Lö-
sungsvorschlages er-
folgt je Kundenberater 
unterschiedlich 
 Einheitliche Vorgabe 




 Monitoring und Pflege 
erfolgt situativ je Kun-
denberater: Situative 
Analyse der einzelnen 
Kundenprofile 













3.3.4.5 Informationstechnologische Implikationen 
Zur Gewährleistung einer holistischen Beratung entschied die BSI SA die Tabletlösung in die existie-
rende IT-Architektur zu integrieren. Hierzu war es notwendig, die Backend- von den Frontend- Ap-
plikationen mittels einer serviceorientierten Frontend-Architektur zu trennen. Eine Integrationsschicht 
sorgt für die Verlinkung von Front- und Backend-Systemen. Die Integrationsschicht löst vordefinierte 
Workflows aus und integriert die Daten der einzelnen Aktivitäten zwischen Front- und Backend-
Applikationen.  
Aus Sicherheitsgründen entschied die BSI SA keine Kundendaten auf dem Tablet zu speichern, son-










In dem vorliegenden Kapitel werden Fallstudien im Sinne von Anwendungsbeispielen vorgestellt. 
Aus den Fallstudien werden einerseits die Auslöser von Kanalwechseln identifiziert, andererseits 
werden mittels dieser Fallstudien Kriterien zur Unterstützung eines Kanalwechsels aufgezeigt und 
folglich die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels 
definiert. 
4.1 Fallstudienauswahl und -raster 
Fallstudien sind Momentaufnahmen, welche die Kundeninteraktion der untersuchten Banken zum 
Erhebungszeitpunkt beschreiben. Die vorliegende Arbeit untersucht die Hypothekarbank Lenzburg, 
Raiffeisen, PostFinance AG sowie die Zürcher Kantonalbank. Die Auswahl der Fallstudien basiert 
auf folgenden Kriterien, welche den Untersuchungsgegenstand abgrenzen [Eisenhardt, 1989; Perry, 
1998]: Die getroffene Auswahl der Fälle lässt sich auf die Kundenstruktur (Retail und Private Ban-
king), Grösse der Bank, Serviceangebot sowie den Standort der Banken zurückführen. 
Sowohl die Qualität der Fallstudien als auch die Qualität des Erhebungsprozesses haben Einfluss auf 
die Qualität der durch die Mustererkennung resultierenden Erkenntnisse und Handlungsoptionen 
[Senger & Österle, 2004]. Um dieser Qualität Rechnung zu tragen, folgen die Fallstudien einheitli-
chen Gütekriterien [Senger & Österle, 2004, S. 7]: 
 Objektivität. Die Fälle und deren Ergebnisse sind unabhängig von der Person des Forschers 
beschrieben und dargestellt. 
 Nachvollziehbarkeit. Die Nachvollziehbarkeit gewährleistet, dass die Ergebnisse aus den 
Fallstudien auch für andere Forscher erfasst werden können. 
 Authentizität. Die Folgerungen aus den Fallstudien ergeben sich aus der logischen und kor-
rekten Wiedergabe der Ergebnisse. Darüber hinaus sind die Ergebnisse für Dritte nachvoll-
ziehbar.  
 Analytische Generalisierbarkeit. Die identifizierten Erkenntnisse basieren auf theoretischen 
Grundlagen, welche über den zu betrachtenden Fall hinaus anwendbar sind. 
 Erfahrungsbasierte Generalisierbarkeit. Dritte können aufgrund von persönlichen Erfahrun-
gen intuitiv die Erkenntnisse auf die ihnen bekannten Situationen übertragen.  
Zur Gewährleistung dieser Gütekriterien, basiert die Erhebung der Fallstudien auf der Methodik von 
PROMET BECS24 und richtet sich nach den darin definierten Leitlinien [Senger & Österle, 2004, S. 8 
f.]: 
 Die Fälle sind so gewählt, dass sie unterschiedliche Facetten der hybriden Kundeninteraktion 
beleuchten (analytische Generalisierbarkeit). 
                                                     








 Jeder Fall ist anhand eines einheitlichen Fallstudienrasters beschrieben (Nachvollziehbarkeit 
und erfahrungsbasierte Generalisierbarkeit; vgl. Kapitel 4.1) 
 Den Fällen liegen mehrere Erhebungsmethoden zugrunde. Die Fälle werden basierend auf 
Experteninterviews aus den Fallstudienunternehmen sowie anhand von Projektunterlagen des 
jeweiligen Unternehmens erstellt (Objektivität). Die entsprechenden Quellen für jede Fall-
studie sind dem Anhang D zu entnehmen.  
 Jedes Fallstudieninterview wird von zwei Interviewern geführt. Im Rahmen der Interviews 
werden mehrere Personen befragt, welche unterschiedliche Perspektiven je Themenbereich 
vertreten (Objektivität und Authentizität). Befragte Personen sowie die jeweiligen Intervie-
wer für jede Fallstudie sind dem Anhang D zu entnehmen. 
 Jede Fallstudie wird von den jeweiligen Interviewpartnern auf Korrektheit sowie von einer 
Drittperson auf Lesbarkeit und die Einhaltung einer logischen Argumentationskette überprüft 
(Authentizität und erfahrungsbasierte Generalisierbarkeit; vgl. Anhang D).  
Um die Vergleichbarkeit der Fälle zu gewährleisten, basieren die Fallstudien auf einem einheitlichen 
Raster. Das Fallstudienraster (vgl. Tabelle 23) folgt der Strukturierungslogik des Business Enginee-
ring Ansatzes und ist nach Strategie-, Prozess- und Systemebene strukturiert. Dabei werden auf jeder 
Ebene der IST- und SOLL-Zustand einander gegenübergestellt. 
Abschnitt Fallstudie Inhalt 
Unternehmen Kurzportrait des  
Unternehmens 
Gibt einen Unternehmensüberblick und beleuch-
tet darüber hinaus die aktuelle Situation, sowie 
die Transformationsaspekte, um den jeweiligen 
SOLL Zustand zu erreichen. 
Ausgangssituation 
Herausforderungen 
Strategie Positionierung im Markt Zeigt wie die Positionierung erfolgt und wie sich 
diese zukünftig ändern wird. 
Services und Kanäle 
 
Beschreibt die Services, welche über die unter-
schiedlichen Kanäle erbracht werden. 
Prozesse Kanalwechsel Gibt einen Überblick über: 
 Auslöser von Kanalwechseln 
 Kriterien zur Unterstützung von Kanalwech-
seln  
 Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer 
hybriden Kundeninteraktion 
Systeme IT-Einsatz und -
Abdeckung 
Beschreibt die Applikationslandschaft einer hyb-
riden Kundeninteraktion.  
Beispiel Beispiel eines Kanalwech-
sels 
Beschreibt ein Beispiel eines Kanalwechsels 
prozessual und verdeutlicht die informations-
technologische Unterstützung.  








4.2 Fallbeispiel Hypothekarbank Lenzburg 
4.2.1 Unternehmensüberblick 
Die Hypothekarbank Lenzburg hat als Regionalbank ihren Sitz in Lenzburg. Tabelle 24 gibt einen 
Kurzüberblick über die Hypothekarbank Lenzburg.  
Name Hypothekarbank Lenzburg 
Gründung 1868 
Bankenprofil Universalbank 
Kundenstruktur Service-, Retail-, Privat- und Firmenkunden 
Hauptsitz Lenzburg 
Märkte Kanton Aargau (Schweiz) 
Mitarbeiter (2013) 219 
Bilanzsumme (2013) 4,406 Mrd. CHF 
Assets (2013) Sachanlagen 7,143 Mio. CHF, Finanzanla-
gevermögen 282,707 Mio. CHF 
Homepage www.hbl.ch 
Tabelle 24: Überblick Hypothekarbank Lenzburg  
4.2.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf 
Die Hypothekarbank Lenzburg ist auf den physischen Kundenkontakt in den Filialen ausgerichtet. 
Angesichts des veränderten Kundenverhaltens sowie den technologischen Entwicklungen investiert 
die Hypothekarbank Lenzburg mittels Digitalisierung in die Kundennähe. Die Hypothekarbank 
Lenzburg strebt in einem Projekt ein kanalübergreifendes, aber dennoch individuelles Kundenerleb-
nis an, und möchte mit einer hybriden Kundeninteraktion die Nähe zum Kunden fördern. Das Projekt 
fokussiert auf die Frage, wie dem Kunden in einer innovativen, digitalen Welt begegnet werden kann, 
während gleichzeitig die traditionelle analoge Welt aufrechterhalten bleibt. Damit erweitert die Hypo-
thekarbank Lenzburg die physischen Kontaktpunkte um technologische Innovationen. 
Mit den Investitionen in eine hybride Kundeninteraktion verfolgt die Hypothekarbank Lenzburg zwei 
zentrale Ziele: 
 Mit der Investition, vor allem in elektronische Kanäle, soll der Kundenkontakt gesteigert 
werden.  
 Erhalt und Verbesserung der bestehenden Kundenbeziehung. 
4.2.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren 
Die Hypothekarbank Lenzburg steht bei der Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion vor unter-











Organisation Die Organisation im Rahmen eines Change-Programmes hin zu einer hybri-
den Kundeninteraktion zu entwickeln. Hierzu gehören: 
 Die Etablierung einer kanalübergreifenden Organisationsstruktur und 
die organisatorische Integration aller Kanäle und Verantwortlichkei-
ten.  
 Die Klärung der Zuständigkeiten für den Kunden bei einer kanal-
übergreifenden Betreuung.  
IT-Architektur Es bedarf einer Entscheidung bezüglich der technologischen Standards sowie 
der langfristigen Tragweite von technologischen Investitionen. 
Tabelle 25: Herausforderungen zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der Hypothekarbank Lenzburg 
Die Hypothekarbank Lenzburg definiert auch kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden 




Kultur Aufbau einer Kultur, die in der Organisation verankert ist, so dass jeder Mitar-
beiter innerhalb der Organisation die „gleiche Sprache spricht“. 
Kanäle und  
Services 
 Integriertes Zusammenspiel aller Kanäle  
 Reibungslose Gestaltung des Kanalwechsels  
 Einfaches Produktsortiment 
IT-Architektur 
und Daten 
 Einheitliche Applikationen über alle Kanäle  
 Zentrale Datenhaltung 
Tabelle 26: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der Hypothekarbank Lenzburg 
4.2.2 Strategische Ausrichtung 
Die strategische Ausrichtung der Hypothekarbank Lenzburg wird anhand der Positionierung, der 
Services und der Kanäle erläutert. 
4.2.2.1 Positionierung am Markt 
Obwohl die Nähe zum Kunden bisher über den physischen Kontakt erfolgte, erkennt die Hypothe-
karbank Lenzburg, dass sich diese Nähe nicht nur auf das Räumliche bezieht, sondern auch auf die 
kommunikative und emotionale Nähe. Mit der neuen Strategie möchte die Hypothekarbank Lenzburg 









Als Regionalbank setzt die Hypothekarbank Lenzburg auf die historischen Stärken (lange Tradition 
und Nähe zum Kunden), wobei diese Stärke mit der zunehmenden Digitalisierung erweitert wird. So 
gehören das klassische und diskrete Bankgeschäft sowie die Nähe zum Kunden genauso zum Ge-
schäftsmodell, wie spielerische digitale Interaktionspunkte mit dem Kunden. Das Anbieten von indi-
viduellen und auf den Kunden zugeschnittenen Services ist für ein zukunftsorientiertes Finanzunter-
nehmen wie die Hypothekarbank Lenzburg unabdingbar. Innovationen, sowohl in den Services wie 
auch bei den Technologien, sind massgeblich für den Erfolg. Innovation gewährleistet die kontinuier-
liche Weiterentwicklung des Geschäftsmodells der Hypothekarbank Lenzburg. 
Die räumliche Nähe wird um innovative Services erweitert. So reichen zukünftig Geschäftsstellen-
schliessungen sowie die Adaption von Services auf digitale Selbstbedienungsplattformen nicht mehr 
aus, um ein zukunftsträchtiges Geschäftsmodell zu wahren. Es bedarf der Verschmelzung der offline 
und online Welt, indem der physische Kontaktpunkt mit dem Kunden um innovative technologische 
Elemente erweitert wird. Durch die Digitalisierung der Geschäftsstelle sowie die Erweiterung der E-
Kanäle mit innovativen Services erweitert die Hypothekarbank Lenzburg die Nähe zum Kunden. 
4.2.2.2 Services und Kanäle 
Wie Tabelle 27 zeigt, bietet die Hypothekarbank Lenzburg sowohl elektronische wie auch physische 
Kanäle an. Die Bedeutung und der Stellenwert der einzelnen Kanäle werden sich zukünftig in Ab-
hängigkeit des Serviceangebots verändern. Vielmehr werden sich Self-Services, aber auch hybride 
Services durchsetzen, bei denen der Kunde gemeinsam mit der Bank die Lösungserstellung über-
nimmt. Zukünftig entscheidet der Kunde, welche Aufgaben er über welchen Kanal selbst überneh-
men möchte. In Anbetracht dessen, ist das Ziel, eine Service-adaptive Kanalstrategie zu etablieren. 
Das heisst, es werden selektiv Services auf bestimmten Kanälen angeboten. 
Kanal Beschreibung Zukünftige Bedeutung 
abhängig vom Service-
angebot 
Online Banking Umfasst das geschlossene E-Banking sowie den 
Hypothekarbank Lenzburg-Webauftritt. Die Bedie-





Umfasst alle Funktionalitäten, die mittels mobilen 
Applikation zugänglich sind. Die Bedienung erfolgt 
hier über Smartphone und Tablet. 
↑ 
Social Banking Umfasst überwiegend den Social Media Auftritt bei 
Facebook. 
→ 
HypiGotschi Das HypiGotschi befindet sich derzeit noch in einer 
Konzeptphase, in der die konkrete Gestaltung der 
Technologie evaluiert wird. Einige erste Überle-
gungen sind: Das HypiGotschi wird später auf dem 
Beratertisch zu erleben sein, wobei eine Erweite-
rung als mobile Applikation auch für den Kunden 









Kanal Beschreibung Zukünftige Bedeutung 
abhängig vom Service-
angebot 
mented Reality Elemente, so dass z.B. das Hypi-
Gotschi als Geschenk weitergereicht werden kann 
und damit die spielerische Interaktion im Vorder-
grund steht.  
24h Self-Service Der 24h Self-Service Bereich ist ein in sich ge-
schlossener Raum, der nicht durch Personal betreut 
wird. Dieser Bereich muss nicht zwangsläufig in 




Die Hypi Litfass-Säule ist ein alleinstehendes Ter-






Contact Center nimmt sowohl telefonische als auch 
schriftliche Anfragen entgegen. ↑ 
Filiale Es gibt eine Mikro- sowie eine Flagship-Filiale. ↑ 
Kundenberater Geht zu den Kunden nach Hause, der Kundenbera-
ter ist mobil. 
→ 
Hypi Laster Hypi Laster ist ein Lastwagen, der als mobile Filia-
le unterwegs ist. Der Hypi Laster befindet sich 




Die Hypi Agentur 2.0 ist eine Kombination aus der 
24h Self-Service-Zone sowie einer Filiale. Die 
Hypothekarbank Lenzburg setzt die Hypi Agentur 
2.0 als Shop-in-Shop-Konzept um. Zur Hypi Agen-






Legende: ↑: Stellenwert wird zunehmen; →: Stellenwert bleibt unverändert;  
↓: Stellenwert wird sinken 
Tabelle 27: Kontaktpunkte der Hypothekarbank Lenzburg 
Die Kanäle können mit verschiedenen Endgeräten wie Smartphone, Tablet PC (nicht für den Kun-
denberater), PC, Telefon sowie zukünftig auch mittels Beratertisch benutzt werden. 
4.2.3 Prozessuale Ausgestaltung 
Die prozessuale Ausgestaltung beschreibt die Auslöser von Kanalwechseln und die Bedingungen, die 








4.2.3.1 Auslöser von Kanalwechseln 
Anhand der Fallstudie der Hypothekarbank Lenzburg können folgende Auslöser von Kanalwechseln 
identifiziert werden: 
Strategische Gründe (Kundensegment und Serviceumfang bzw. -angebot). Die Hypothekarbank 
Lenzburg sieht ein einheitliches Serviceangebot über sämtliche Kanäle vor. Der Service wird jedoch 
nicht auf allen Kanälen mit der gleichen Priorität und dem gleichen Serviceumfang angeboten. Über-
dies setzt die Hypothekarbank Lenzburg Preismechanismen als Anreizsysteme beim Kunden ein.  
Die Kunden erhalten, je nach Segment, einen unterschiedlichen Zugang zu den Kanälen. So wird 
beispielsweise ein weniger vermögender Kunde bei einer Anfrage in der Filiale nicht an einen Kun-
denberater verwiesen, sondern an elektronische Kanäle und über diese dann auch bedient.  
Kanalwechsel Nr. 1 „Offline zu Online“:  
Der Kanalwechsel kommt aus strategischen Gründen zustande. Die Bank entscheidet sich, gewisse 
Kanäle nur bestimmten Kundensegmenten zugänglich zu machen und dies mittels Preismechanismen 
zu steuern. Dem Kunden bleiben diese internen Entscheidungen verborgen und kommuniziert, wie es 
ihm möglich ist und wie es von ihm bevorzugt wird. Die Bank triagiert die Anfrage und weist dem 
Kunden einen anderen Kanal zu. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Informationsasymmetrie. Der Kunde verweilt im Online Banking und adressiert sein Anliegen. Das 
Online Banking befriedigt jedoch nicht vollumfänglich sein Bedürfnis. Der Kunde erhofft sich durch 
ein persönliches Gespräch, andere Informationen wie über das Online Banking zu erhalten. Der Kun-
de wendet sich an den Kundenberater oder an die Filiale. Aufgrund der mangelnden Transparenz hat 
der Kundenberater bzw. die Filiale nicht dieselben Informationen wie das Online Banking.  
Kanalwechsel Nr. 2 „Online zu Offline“:  
Der Kunde stellt eine Informationsasymmetrie fest, da das Online Banking zu wenig Aufschluss gibt 
und sein Anliegen nicht ausreichend befriedigen kann. Ein Anliegen im Rahmen eines persönlichen 
Gesprächs zu adressieren, ist demnach aufschlussreicher. Der Kunde erhofft durch das persönliche 
Gespräch andere Informationen und damit eine bessere Lösung zu erhalten. Der Kunde wechselt den 
Kanal von Online zu Offline. 
Regulator. Beim Abschluss einer Hypothek informiert sich der Kunde anfänglich online. Der eigent-
liche Abschluss erfolgt aufgrund heutiger regulatorischer Vorgaben offline, entweder in der Filiale 
oder beim Kundenberater. 
Nicht nur der Abschluss, z.B. einer Hypothek, hat aufgrund regulatorischer Vorgaben aus heutiger 
Sicht schriftlich zu erfolgen, sondern auch bei der Identifikation des Kunden sind entsprechende Vor-
gaben einzuhalten. Das heisst, dass die Identifikation des Kunden bei einer Neukundeneröffnung 









Kanalwechsel Nr. 3 „Online zu Offline“:  
Der Kunde wird aufgrund regulatorischer Vorgaben dazu angehalten den Kanal zu wechseln. Der 
Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Technische Probleme. Kommt es im Online Banking zu technischen Problemen, wendet sich der 
Kunde meist telefonisch an das Contact Center.  
Kanalwechsel Nr. 4 „Online zu Online“:  
Trotzt technischer Störungen möchte der Kunde bedient werden, weswegen er den Kanal wechselt. 
Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Online. 
Verfügbarkeit der Kanäle. Die Verfügbarkeit von Filiale, Contact Center und Kundenberater ist ab-
hängig von den Öffnungszeiten und Kapazitäten. Dahingegen stehen die E-Kanäle wie Mobile und 
Online Banking 7x24 zur Verfügung. Der Kunde äussert, je nach Dringlichkeit der Anfrage, sein 
Anliegen anfänglich in der Filiale, wechselt jedoch zum Online Banking aufgrund des zeitlichen 
Drucks, z.B. aufgrund von Wartezeiten (vgl. dazu Reaktionszeit der Anfrage). 
Kanalwechsel Nr. 5 „Offline zu Online“:  
Je nach Dringlichkeit und zeitlichem Druck der Anfrage unterscheidet sich die Verfügbarkeit der 
einzelnen Kanäle. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Komplexität des Kanals. Je komplexer die Transaktion oder die Anfrage, desto mehr sucht der Kunde 
aufgrund des Komforts den persönlichen Kontakt. Ähnlich wie bei der Informationsasymmetrie ver-
sucht der Kunde anfänglich sein Anliegen mit den elektronischen Kanälen zu befriedigen, stösst je-
doch, je nach Komplexitätsgrad, an seine Grenzen und sucht das persönliche Gespräch.  
Kanalwechsel Nr. 6 „Online zu Offline“:  
Die Komplexität der Anfrage bzw. des Anliegens entspricht nicht dem Komfort des Kanals. Der Ka-
nal erscheint für den Kunden zu komplex. Ein persönliches Gespräch kann die Erwartung des Kun-
den an den Komfort erhöhen. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Usability der Services. Das Ausfüllen umfangreicher Formulare ist für den Kunden oft zeitaufwändig 
und kompliziert. Darüber hinaus sind in den elektronischen Kanälen oft die Services nicht gleich 
ersichtlich oder die Anleitung zur Servicenutzung zu komplex. So kann es dazu kommen, dass der 
Kunde aufgrund der Usability eines Service (z.B. zu umfangreiche Formulare) von einem online zu 
einem offline Kanal (z.B. Kundenberater oder Filiale) wechselt.  
Kanalwechsel Nr. 7 „Online zu Offline“:  
Die Usability der Services ist mit der Annehmlichkeit bzw. mit dem Komfort, den Service zu nutzen, 
verbunden. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Kostengründe. Jedem Kanal stehen Transaktionskosten gegenüber. Die Hypothekarbank Lenzburg 








mittels elektronischer Kanäle selbst Aktivitäten, so wird dies finanziell belohnt. Einige Kunden 
wechseln aufgrund des Preisvorteils den Kanal. 
Kanalwechsel Nr. 8 „Offline zu Online“:  
Der Kunde nimmt die Preisvorteile bestimmter Kanäle wahr und bedient sich aufgrund dessen den 
elektronischen Kanälen. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Erwartete Reaktionszeit. Der Entscheid, einen bestimmten Kanal zu nutzen, ist abhängig von der 
Kundenanfrage, die in direktem Zusammenhang mit der Dringlichkeit zur Bearbeitung der Anfrage 
steht. Die Dringlichkeit der Anfrage kann, muss aber nicht, mit der Bearbeitungszeit bzw. mit der 
Verfügbarkeit des Kanals zusammenhängen. Unabhängig von der Verfügbarkeit des Kanals kann der 
Kunde ungeduldig sein und sich durch einen anderen Kanal eine schnellere Reaktionszeit erhoffen. 
Die Situation kann sich ergeben, dass der Kunde anfänglich die Anfrage per Kontaktformular sendet 
und sich aufgrund der Dringlichkeit bzw. aufgrund der Ungeduld dennoch ans Betreuungscenter 
wendet. 
Kanalwechsel Nr. 9 „Online zu Online“:  
Der Kunde ist ungeduldig und erwartet eine schnelle Reaktion auf seine Anfrage. Der Kunde wech-
selt den Kanal von Online zu Online. 
Vertrauen in Technologie. Das Vertrauen vom Kunden in die elektronischen Kanäle ist noch nicht 
vollständig gegeben. Der eigentliche Kaufentscheid wird bei komplexeren Anfragen meistens im 
direkten Gespräch mit der Bank gefällt. Der Kunde informiert sich zwar online, ist aber oft unsicher 
und hat nicht das entsprechende Vertrauen, den letzten Schritt über die elektronischen Kanäle zu 
gehen, weswegen er den direkten Kontakt sucht. 
Kanalwechsel Nr. 10 „Online zu Offline“:  
Aufgrund mangelnden Vertrauens in die Technologie entscheidet sich der Kunde für das persönliche 
Gespräch. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
4.2.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels 
Die Hypothekarbank Lenzburg betrachtet unterschiedliche Faktoren, welche den Kanalwechsel posi-
tiv unterstützen. Tabelle 28 fasst diese zusammen. 




Zentrale Datenhaltung Jeder Kanal muss in der Lage sein, kanalübergreifend auf dieselben Da-




Es bedarf einer einheitlichen und kanalübergreifenden Architektur (ge-












pothekarbank Lenzburg die Kanalkonvergenz und vereint online und 
offline Kanäle. 
Vertriebssteuerung Damit eine kanalübergreifende Interaktion entsteht, bedarf es einer Ver-
triebssteuerung und entsprechender Messkriterien. 
Datenmanagement und 
Datenqualität 
Die Hypothekarbank Lenzburg hat viele Daten über den Kunden, wertet 
diese aber nicht explizit aus. Für eine hybride Kundeninteraktion ist die 




gige und übergreifende 
Informationen) 
Es bedarf an kanalübergreifenden Prozessen sowie der Transparenz über 
den Status an Anfragen. 
 
Kanalpräferenz und 
Komfort des Kunden 
kennen 
Es ist wichtig, das Kommunikationsverhalten der Kunden zu kennen. 
Die Hypothekarbank Lenzburg muss anhand des Kundenverhaltens die 




Eine einfache und übersichtliche Darstellung der Informationen (Produk-




Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau die Funktionen für 
seine Aktivitäten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt. 
Tabelle 28: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der Hypothekarbank Lenzburg 
4.2.4 IT-Einsatz und -Abdeckung 
In der aktuellen Architektur greift jeder Kanal auf unterschiedliche Applikationen zu. Die Daten wer-
den kanalspezifisch gespeichert. Das Kernbankensystem sorgt dafür, dass die Kundendaten zentral 
verwaltet und synchronisiert werden. Um die Flexibilität an der Kundenschnittstelle sicherzustellen, 
sieht die Hypothekarbank Lenzburg vor, das Kernbankensystem modularisiert als Web-Service auf-
zubauen. Neue fachliche Services können mit dem App-Gedanken in der IT-Landschaft so rasch wie 
möglich integriert werden. Die Hypothekarbank Lenzburg nutzt hierfür einen Function Layer, wel-
cher alle Funktionalitäten innerhalb der Kanäle bündelt. Der Function Layer stellt einen zentralen 
Zugang zur gemeinsamen Datenbank sicher. Die zukünftige IT-Architektur der Hypothekarbank 










 Sowohl der Kunde wie auch die Bank haben die gleichen Frontends. Über ein einheitliches 
Web-GUI, das mittels HTML525 sichergestellt ist, gewährleistet die Hypothekarbank Lenz-
burg ein Endgeräte-unabhängiges Frontend. Schliesslich greifen der Kunde und die Bank 
über dieses Web-GUI auf die unterschiedlichen Funktionen (z.B. Hypi per Mausklick26) zu. 
 Der Functional Layer sorgt dafür, dass alle Kanäle auf die gleichen Informationen (zentrale 
Datenbank) zugreifen. Der Functional Layer ermöglicht einen reibungslosen Kanalwechsel.  
An die IT-Landschaft der Hypothekarbank Lenzburg werden folgende Anforderungen gestellt: 
 Flexibel und skalierbar 
 Den Kunden über mehrere Kanäle zu begleiten 
 Dynamische Produktbündelung 
 Management von Drittanbieterservices 
4.2.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung 
Zur Verdeutlichung des Kanalwechsels bei der Hypothekarbank Lenzburg werden am Beispiel des 
Finanzieren27 entlang der generischen Prozessphasen28 Informationen suchen und beziehen, Formulie-
rung der Bedürfnisse und Ziele, Lösungsvorschlag, Abschluss, Nutzung und Monitoring die verschie-
denen Wechsel analysiert. 
Der Neu-Kunde hat bei der Hypothekarbank Lenzburg folgende Möglichkeiten eine Hypothek abzu-
schliessen: 
 Entweder online über die Funktion „Hypi per Mausklick“, die sich auf der Webseite befindet 
 Oder beim Kundenberater bzw. in der Filiale 
In der Abbildung 21 wird von einem Neu-Kunden ausgegangen, der online eine Hypothek abschlies-
sen möchte. Die Hypothekarbank Lenzburg ist bei dieser Variante bemüht, möglichst den Kunden 
über elektronische Kanäle (mittels Webseite) zu bedienen.  
Wie aus dem Prozess hervorgeht (vgl. Abbildung 21), kommt es bei folgenden Prozessschritten zu 
Kanalwechseln, welche der Kunde auch als solche wahrnimmt: 
 Bei der Beziehungseröffnung (regulatorische Gründe): Beim Kunden handelt es sich um ei-
nen Neu-Kunden, weswegen es bei einer Zustimmung zur Finanzlösung einer Beziehungser-
öffnung bedarf. Für die Beziehungseröffnung muss sich der Kunde erst physisch identifizie-
ren.  
                                                     
25 HTML5 steht für die 5. Fassung der „Hypertext Markup Language“. Sie beschreibt einen Standard um End-User-Anwendungen zu entwi-
ckeln [Grensing-Pophal, 2011, S. 11]. 
26 Hypi per Mausklick ist eine Applikation, welche mit einem online Hypothekenrechner vergleichbar ist. 
27 Eines der Kerngeschäfte der Hypothekarbank Lenzburg stellt der Bereich Finanzieren dar, weswegen in diesem Fallbeispiel die Online 
Hypothek veranschaulicht wird.  








 Beim Abschluss des Vertrages (regulatorische Gründe): Der Kunde muss die Finanzlösung 
ausdrucken und damit in die Filiale gehen. Das Dokument wird mit einer physischen Unter-
schrift unterschrieben, erst dann sind die Zustimmung und der Abschluss regulationskonform 
erfolgt.  
 Die Operationalisierung der Finanzlösung erfolgt dann ebenfalls durch die Filiale und nicht 
über die Webseite (strategische und regulatorische Gründe). 
 



































Informationen anfordern ■   
    
Bedürfnisanalyse    
Profil anpassen ■   
    
Bedürfnisse strukturieren ■   
    
Restriktionen adressieren ■   
    
Ziele strukturieren ■   
    
Lösungsvorschlag    
Kundenprofil anlegen ■   
    
Service anfordern ■   
    
Service vergleichen und 
bewerten ■   
    
Lösung anfordern 
(Beziehungseröffnung) 
■ ■ ■ 
    
Abschluss    
Vertrag abschliessen   ■  
    
Lösung archivieren ■   
    
Nutzung    
Anwendung und Nutzung der 
Lösung (Operationalisierung)  ■ ■ 
    
Monitoring    
Lösung überwachen   ■ 
    
IT-Unterstützung Kernbankensystem 
Functional Layer 
Hypi per Mausklick E-Mail 
Legende:    ■ Aktivität kann über diesen Kanal erfolgen Beispielhafter Kundenprozess 








Die in Abbildung 21 dargestellte Interaktion wird durch die Kunde-Bank-Interaktions-Architektur 
weiter detailliert (vgl. Abbildung 22). Wie Abbildung 21 und Abbildung 22 zeigen, greifen die Kanä-
le über den Functional Layer auf das Kernbankensystem zu und unterstützen damit den Kanalwech-
sel. 
 
Abbildung 22: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der Hypothekarbank Lenzburg am Beispiel der „Online Hypothek“ 
4.3 Fallbeispiel PostFinance AG  
4.3.1 Unternehmensüberblick 
Die PostFinance AG mit Hauptsitz in Bern ist eine Tochtergesellschaft der schweizerischen Post, 
welche 1906 als „Postcheck- und Giroverkehr“ ihren Betrieb aufgenommen hat. Die PostFinance AG 
agiert als selbstständiger Geschäftsbereich der Post im Bereich Finanzdienstleistungen und ist das 
fünftgrösste Retailfinanzinstitut der Schweiz. Hauptgebiet der PostFinance AG liegt im nationalen 
und internationalen Zahlungsverkehr. Tabelle 29 gibt einen Überblick über das Unternehmensprofil.  
Gründung 1906  
Bankenprofil Retailfinanzinstitut 
Kundenstruktur Privat- (2,6 Mio.) und Geschäftskunden 
(300‘000) 
Hauptsitz Bern (CH) 
Märkte Schweiz 
Mitarbeiter (2013) 3‘432 
Bilanzsumme (2013) 115‘193 Mio. CHF 
Assets (2013) 113,5 Mrd. CHF 
Homepage https://www.postfinance.ch 








4.3.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf 
Die PostFinance AG hat sich bislang auf den physischen Kundenkontakt (Filiale und Kundenberater) 
konzentriert. Die PostFinance AG war bis zur Reorganisation kontaktpunkteorientiert. Das heisst, 
jeder Kanal wurde als Silo in den Strukturen verankert.  
Aktuelle Entwicklungen wie das neue Kundenparadigma (mobil, „Channel-Hopping-Verhalten“ und 
der vermehrte Anbieterwechsel) sowie neue Technologien fordern neue Strukturen bei der PostFi-
nance AG. Mit der Reorganisation verfolgt die PostFinance AG eine Serviceorganisation im Sinne 
einer hybriden Kundeninteraktion. Ziel ist es, dass die PostFinance AG den Kunden kanalübergrei-
fend bedient. Um dieses Ziel zu erreichen, sind intern organisatorische sowie systemtechnische Mas-
snahmen notwendig, um im Sinne einer Kanalkonvergenz serviceorientiert gegenüber dem Kunden 
zu agieren. 
Mit einer hybriden Kundeninteraktion verfolgt die PostFinance AG folgende Ziele: 
 Effizienzerhöhung  
 Erhalt der bestehenden Kundenbeziehungen 
Das Nutzenpotential der Effizienzerhöhung lässt sich weiter in die Steigerung externer und interner 
Effizienz unterteilen: Innerhalb der Organisation kann mit weniger Personaleinsatz eine effektivere 
Kundenkommunikation erfolgen, während gleichzeitig der Kunde dazu ermutigt wird, selbstständig 
Aktivitäten (z.B. Online-Banking) zu übernehmen. 
4.3.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren 
Die PostFinance AG steht bei der Umsetzung des neuen Kanalmanagement-Ansatzes hin zu einer 





 Eine 7x24-Verfügbarkeit muss in der Organisation umgesetzt werden  
 Neue Kooperationsformen und Sourcing Modelle an der Front  
 Die Organisation und Kultur im Rahmen eines Change hin zu einer hyb-
riden Kundeninteraktion realisieren: 
o Commitment aus den verschiedenen Geschäftseinheiten  
o Kulturwandel  
o Das Schaffen einer kanalübergreifenden Organisationsstruk-
tur und die organisatorische Integration aller Kanäle und 
Verantwortlichkeiten  
o Die Klärung der Zuständigkeit für den Kunden bei einem 
kanalübergreifenden Aufbau 
Kunde  Um eine hybride Kundeninteraktion umzusetzen, muss der Kunde in 









 Durchgehendes Kundenerlebnis über die Prozesse zu gewährleisten 
 Kanalübergreifende Informationen über den Kunden (in jedem Kanal 




 Entsprechende IT-Landschaft aufzusetzen, welche durchgängige Pro-
zesse und ein einheitliches Kundenerlebnis sicherstellt. Als Basis wird 
eine geeignete Infrastruktur benötigt. Dazu braucht es Realtime-
Anforderungen.  
 Es wird eine Entscheidung bezüglich der technologischen Standards 




 Zukünftige Ausgestaltung der Filialen, Post etc. 
 Jeder Kanal wird als Silo betrachtet. Das Aufbrechen der Silos bedeutet 
organisatorische Hürden  
 Es bedarf einer Vertriebssteuerung 
Tabelle 30: Herausforderungen zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der PostFinance AG 
Die PostFinance AG definiert auch kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kunden-







 Die PostFinance AG muss als Integrator und Netzwerker agieren, um eine 
digitale Netzwerkökonomie aufzubauen (Integration von Dritt-Services) 
 Öffnung des Geschäftsmodells für Dritte (strategische Partnerschaften, 
Akquise, Start-ups) 
 Verkürzung von time-to-market Zyklen 
 Nutzung von Synergien, um entlang der Wertschöpfungskette zu wachsen 
 PostFinance AG als digitaler Disruptor, um neue Technologien und nächs-
te Dimensionen zu definieren  
 Es bedarf einer entsprechenden Kultur, die in der Organisation verankert 
ist, sodass jeder innerhalb der Organisation die gleiche Sprache spricht 
Kunde  Übergabe von Know-How und Tools an den Kunden 
Kanäle und Ser-
vices 
 Nicht auf Produkte setzen, sondern auf die vollständige Customer Experi-
ence über alle Zugangspunkte  
 Integriertes Zusammenspiel aller Kanäle 
 Einfaches Produktsortiment 
 Kanalwechsel muss reibungslos gestaltet sein 
 Umsetzung einer Serviceorientierung: Standardisierte Prozesse, um ge-














 Eine einheitliche IT-Architektur: Einheitliche Applikationen über alle Ka-
näle 
 Zentrale Datenhaltung; Datenqualität (redundante Datenhaltung eliminie-
ren) 
Tabelle 31: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der PostFinance AG 
4.3.2 Strategische Ausrichtung 
Die strategische Ausrichtung der PostFinance AG wird anhand der Positionierung, der Services und 
der Kanäle erläutert. 
4.3.2.1 Positionierung am Markt 
Die PostFinance AG investiert seit über sechs Jahren in die kontinuierliche Weiterentwicklung der 
Kundenkontaktpunkte. Die PostFinance AG differenziert sich mittels Digitalisierung am Markt und 
spricht vornehmlich jüngere Kundengruppen an. Als Integrator und Netzwerker baut die PostFinance 
AG eine digitale Netzwerkökonomie auf. Hierzu öffnet sie für Dritte das Geschäftsmodell, um 
schliesslich die Reichweite und Wertschöpfung zu vergrössern und dem Kunden Wissen zu überge-
ben. Dazu nutzt die PostFinance AG die Digitalisierung, um die Kundennähe zu erweitern. Die Post-
Finance AG definiert sich aber nicht nur durch die zunehmende Digitalisierung, sondern auch über 
ein durchgehendes Kundenerlebnis über alle Kontaktpunkte. Die Differenzierung am Markt erfolgt 
demnach nicht über die Produkte, sondern über die Kundenschnittstelle. Die Kundenschnittstelle ist 
kanalübergreifend organisiert, sodass der Kunde unabhängig von Zeit und Ort den für ihn passenden 
Kontaktpunkt wählen kann.  
Die Digitalisierung wird bei der PostFinance AG weiter an Relevanz gewinnen und der Stellenwert 
der Filialen wird zugunsten der elektronischen Kontaktpunkte neu eingeordnet. Es findet eine Ver-
schmelzung der unterschiedlichen Kanäle statt.  
4.3.2.2 Services und Kanäle 
Wie Tabelle 32 zeigt, bietet die PostFinance AG sowohl elektronische/mobile als auch stationäre 
Kanäle an. Die Bedeutung und der Stellenwert der einzelnen Kanäle werden sich zukünftig in Ab-
hängigkeit des Serviceangebots verändern. 
Die Nähe zum Kunden wurde bislang primär über die stationären Kanäle wie Kundenberater oder die 
Geschäftsstellen gewährleistet. Mit der zunehmenden Kanalkonvergenz und durch die Digitalisierung 
wird sich dies ändern. Vielmehr werden sich Self-Services und hybride Services durchsetzen. Die 








Kanal Bemerkungen Zukünftige Bedeutung 
abhängig vom Service-
angebot 
Online Banking Umfasst das geschlossene E-Banking sowie den 
PostFinance-Webauftritt. Die Bedienung der 
Kanäle erfolgt über einen stationären PC. Via E-





Umfasst alle Funktionalitäten via mobiler Appli-
kation. Die Bedienung erfolgt hier via Smart-
phone und Tablet. 
↑ 
Social Banking Umfasst hauptsächlich den Social Media Auftritt 
in Facebook und Twitter. 
↑ 
Postomat Stationär, um Bargeld zu beziehen. → 
Contact Center/ 
Service Center 
Telefonische wie auch elektronische Hilfe bei 
allen Kundenbedürfnissen. 
↑ 
Beratungscenter Das Beratungscenter ist die Filiale der PostFi-
nance AG. Schnelle Erreichbarkeit soll gewähr-
leistet sein. 
→ 
Poststellen Wichtig für die Anbahnung der Geschäftsbezie-
hung. 
→ 
Kundenberater Persönlicher, Face-to-Face-Kontakt, auch beim 
Kunden zuhause. 
→ 
Postweg Hauptsächlich bei Kontoeröffnungen. ↓ 
E-Mail Die PostFinance AG kommuniziert mittels E-




PostFinance AG kooperiert ebenfalls mit Retai-
lern. Hier kann z.B. Bargeld bezogen werden. 
→ 
Legende: ↑: Stellenwert wird zunehmen →: Stellenwert bleibt unverändert  
↓: Stellenwert wird sinken 
Tabelle 32: Kontaktpunkte der PostFinance AG 
Die Kanäle können mittels verschiedener Endgeräte wie Smartphones, Tablet PC, PC, und Telefon 
angesteuert werden. Für den Kundenberater steht ebenfalls bereits eine Tabletlösung zur Verfügung. 
4.3.3 Prozessuale Ausgestaltung 
Die prozessuale Ausgestaltung beschreibt die Auslöser von Kanalwechseln und die Bedingungen, die 
einen Kanalwechsel bei der PostFinance AG erzeugen.  
4.3.3.1 Auslöser von Kanalwechseln 









Strategische Gründe (Kundensegment und Serviceumfang bzw. -angebot). Vermögendere Kunden 
werden bei der PostFinance AG von einem Kundenberater betreut, wohingegen weniger vermögende 
Kunden durch elektronische Kanäle bedient werden. 
Dem Kunden bleiben diese internen Entscheidungen verborgen. Je nach Bedürfnis interagiert ein 
weniger vermögender Kunde genau gleich wie ein vermögenderer Kunde mit der PostFinance AG. 
Die PostFinance AG triagiert bei einem weniger vermögenden Kunden die Anfrage in der Filiale und 
verweist auf die elektronischen Kanäle.  
Kanalwechsel Nr. 11 „Offline zu Online“:  
Der Kanalwechsel basiert auf strategischen Gründen. Die Bank entscheidet sich, gewisse Kanäle nur 
bestimmten Kundensegmenten zugänglich zu machen. Dem Kunden bleiben diese internen Entschei-
dungen verborgen und kommuniziert wie er es bevorzugt. Die Bank triagiert die Anfrage und ver-
weist den Kunden auf einen anderen Kanal. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Informationsasymmetrie. Der Kunde verweilt im E-Finance der PostFinance AG und adressiert sein 
Anliegen. Das E-Finance befriedigt jedoch nicht vollumfänglich sein Bedürfnis. Der Kunde erhofft 
sich durch ein persönliches Gespräch andere Informationen zu erhalten, wie ihm über das Online 
Banking zugänglich sind. Der Kunde wendet sich an die Filiale. Aufgrund der mangelnden Transpa-
renz und Integration verfügt die Filiale nicht über dieselben Informationen wie das Online Banking.  
Kanalwechsel Nr. 12 „Online zu Offline“:  
Der Kunde stellt eine Informationsasymmetrie fest, da das E-Finance zu wenig Aufschluss gibt und 
sein Anliegen nicht befriedigen kann. Das Anliegen im Rahmen eines persönlichen Gesprächs zu 
adressieren, ist für den Kunden zielführender. Der Kunde hofft, durch das persönliche Gespräch eine 
bessere Lösung zu erhalten. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Datenspeicherung. Der Kunde nutzt Self-Services wie Berechnungstools und rechnet sich selbst 
hiermit z.B. die Renditemöglichkeiten aus. Diese Information nutzt der Kunde als Basis bzw. als 
Richtwert. Die Ergebnisse möchte der Kunde zwischenspeichern, um sie zu einem späteren Zeitpunkt 
nochmals anzupassen oder aufgrund von Unsicherheiten mit einem Kundenberater zu reflektieren. 
Der Kundenberater und der Kunde haben aber nicht die gleiche Informationsbasis, da die Informatio-
nen des Kunden nicht zwischengespeichert werden können. Der Kunde muss somit alle Angaben im 
Rahmen eines persönlichen Gesprächs erneut mitteilen. 
Kanalwechsel Nr. 13 „Online zu Offline“:  
Die Kanäle sind nicht übergreifend integriert und lassen Medienbrüche zu. Der Kunde kann die In-
formationen nicht zwischenspeichern und mit der Bank direkt reflektieren. Der Kunde wird aufgefor-
dert, die Dokumente auszudrucken und bei weiteren Fragen ins persönliche Gespräch mit dem Bera-
ter mitzubringen. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Technische Probleme. Kommt es im E-Finance zu technischen Problemen, wendet sich der Kunde 








Kanalwechsel Nr. 14 „Online zu Online“:  
Trotzt technischer Störungen möchte der Kunde bedient werden, weswegen er den Kanal wechselt. 
Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Online. 
Regulator. Bei Mutationen von persönlichen Daten (z.B. bei der Eröffnung eines Neukunden) bedarf 
es aus regulatorischer Sicht einer Identifikation des Kunden. Diese Identifikation erfolgt durch eine 
physische Unterschrift sowie durch die Überprüfung der persönlichen Daten. Da sich noch kein elekt-
ronischer Standard durchgesetzt hat, erfolgt dies physisch oder auf dem Postweg. Das heisst, auch 
wenn der Kunde im E-Finance elektronisch eine Mutation tätigen möchte, muss er sich physisch 
ausweisen.  
Kanalwechsel Nr. 15 „Online zu Offline“:  
Der Kunde wird aufgrund regulatorischer Vorgaben dazu angehalten, den Kanal zu wechseln. Der 
Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Verfügbarkeit der Kanäle. Die Verfügbarkeit von Filiale, Kundenberater sowie Contact Center hängt 
von den Öffnungszeiten und den Kapazitäten ab. Dagegen stehen die E-Kanäle wie Mobile und Onli-
ne Banking 24x7 zur Verfügung. Je nach Kunde kann dies zu einer Einschränkung und damit zu ei-
nem Kanalwechsel führen. 
Kanalwechsel Nr. 16 „Offline zu Online“:  
Je nach Dringlichkeit und zeitlichem Druck der Anfrage ist die Verfügbarkeit der Kanäle nicht abge-
stimmt. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Komplexität des Kanals. Je komplexer die Transaktion oder die Anfrage, umso eher sucht der Kunde 
aufgrund des höheren Komforts den persönlichen Kontakt. Ähnlich wie bei der Informationsasym-
metrie versucht der Kunde anfänglich sein Anliegen mit den elektronischen Kanälen zu befriedigen, 
stösst jedoch, je nach Komplexitätsgrad, an seine Grenzen und sucht das persönliche Gespräch.  
Kanalwechsel Nr. 17 „Online zu Offline“:  
Die Komplexität der Anfrage bzw. des Anliegens entspricht nicht dem Komfort des Kanals. Der Ka-
nal erscheint zu komplex. Ein persönliches Gespräch kann den Komfort des Kunden erhöhen. Der 
Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Usability der Services. Das Ausfüllen umfangreicher Formulare ist für einen Kunden oft zeitaufwän-
dig und kompliziert. So kann es dazu kommen, dass aufgrund der Usability der Kunde vom online 
Kanal zu einem offline Kanal wechselt.  
Kanalwechsel Nr. 18 „Online zu Offline“:  
Die Usability der Services hängt mit der Annehmlichkeit bzw. mit dem Komfort, den Service zu nut-








Kostengründe. Die PostFinance AG steuert den Kunden über den Preis, um die Transaktionskosten, 
je nach Kanal, zu senken. Übernimmt der Kunde mittels elektronischer Kanäle selbst Aktivitäten, so 
wird dies preislich belohnt. Einige Kunden wechseln aufgrund dessen den Kanal. 
Kanalwechsel Nr. 19 „Offline zu Online“:  
Der Kunde nimmt die Preisvorteile, je nach Kanal, wahr und bedient sich aufgrund dessen vornehm-
lich der elektronischen Kanäle. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Erwartete Reaktionszeit. Die Entscheidung, einen bestimmten Kanal zu nutzen, ist abhängig von der 
Anfrage des Kunden, die in direktem Zusammenhang mit der Dringlichkeit zur Bearbeitung der An-
frage sowie mit der Verfügbarkeit des Kanals steht. So kann es sein, dass der Kunde zuerst die An-
frage per Kontaktformular sendet und sich aufgrund der Dringlichkeit dennoch ans Call Center der 
PostFinance AG wendet. 
Kanalwechsel Nr. 20 „Online zu Online“:  
Der Kunde ist ungeduldig und erwartet eine schnelle Reaktion auf seine Anfrage. Der Kunde wech-
selt den Kanal von Online zu Online. 
Vertrauen in Technologie. Das Vertrauen in die elektronischen Kanäle ist derzeit noch nicht vollstän-
dig gegeben. Die eigentliche Entscheidung vom Kunden wird meistens im direkten Gespräch mit der 
Bank gefällt. Der Kunde informiert sich zwar online, ist aber oft unsicher und hat nicht das entspre-
chende Vertrauen, den letzten Schritt über die elektronischen Kanäle zu tätigen. Der Kunde sucht 
aufgrund der Unsicherheit den direkten Kontakt. 
Kanalwechsel Nr. 21 „Online zu Offline“:  
Aufgrund des mangelnden Vertrauens in die Technologie entscheidet sich der Kunde für das persön-
liche Gespräch. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
4.3.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels 
Die PostFinance AG sieht unterschiedliche Faktoren, welche den Kanalwechsel positiv unterstützen. 
Tabelle 33 fasst diese zusammen. 
Kriterien zur Unterstüt-
zung des Kanalwechsels 
Beschreibung 
Zentrale Datenhaltung Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen. 
Hierfür ist eine zentrale Datenspeicherung notwendig. 
Medienkonvergenz Dem Kunden die Möglichkeit zu geben, direkt von einem online zu ei-
nem offline Kanal zu wechseln. Dies gelingt dadurch, dass z.B. im Onli-
ne Banking eine Videokommunikation zur Verfügung gestellt wird. 
Kundenwissen aufbauen Die PostFinance AG muss in der Lage sein, den Kunden zu kennen. Die 









zung des Kanalwechsels 
Beschreibung 
Marketingmassnahmen Marketingmassnahmen können den Kunden gezielt über die einzelnen 
Kanäle steuern. 
Vertriebssteuerung Damit eine kanalübergreifende Interaktion entsteht, bedarf es einer Ver-
triebssteuerung und Messkriterien. 
Beratung durchgehend 
elektronisch anbieten 
Wenn die Prozessschritte vom Kunden und auch von der PostFinance 
AG zu Beginn elektronisch verwaltet werden, dann sind die Informatio-
nen aktueller und schneller verfügbar. 
Datenmanagement und 
Datenqualität 
Die PostFinance AG hat viele Daten über den Kunden, wertet diese je-
doch nicht explizit aus. Für eine hybride Kundeninteraktion ist die Ana-
lyse der Daten unabdingbar, um Kundenwissen aufzubauen. 
Zusammenspiel der Pro-
zesse 
Es bedarf an kanalübergreifenden Prozessen sowie der Transparenz über 
den Status der Anfragen. 
Prozesseffizienz Um zusätzliche Kosten zu vermeiden, müssen die internen Bankprozesse 
zur Abwicklung der Kundeanfrage konsistent gestaltet sein. 
Beraterkapazität Die Kapazität des Kundenberaters muss bedürfnisgerecht ausgelastet 
sein. Dazu gehört eine umfassende Sicht auf den Kunden und dessen 
Aktivitäten. Das heisst, die Bank muss in der Lage sein, den Kunden zu 
überwachen und entsprechende Bedürfnisse aus den Daten abzuleiten. 
Der Kundenberater muss auf dieses Interesse reagieren können. Diese 
proaktive Herangehensweise ist nur möglich, wenn die Kapazität des 
Beraters entsprechend gegeben ist. 
Kanalpräferenz und 
Komfort des Kunden 
kennen 
Es ist wichtig, das Kommunikationsverhalten der Kunden zu kennen. 
Die PostFinance AG muss anhand des Kundenverhaltens die Kontakt-
punkte identifizieren, über die der Kunde mit Vorliebe kommuniziert. 
Komplexitätsreduktion 
bei den Informationen 
Eine einfache und übersichtliche Darstellung der Informationen (Produk-




Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen 




Es bedarf an kanalübergreifenden Prozessen sowie der Transparenz über 
den Status an Anfragen. 
Responsives Design Die einzelnen Services müssen so programmiert sein, dass sie auf jegli-
chen mobilen Endgeräten angezeigt werden können (z.B. basierend auf 
HTML5). 
Holistische Aufbau- und 
Ablauforganisation 
Es bedarf einer umfassenden Organisation, welche die konsistenten Ab-
läufe einer hybriden Kundeninteraktion gewährleistet. 
Einheitliches, konformes 
ID-Verfahren 
Ein einheitlicher Standard ist notwendig, welcher die elektronische Iden-
tifikation des Kunden erlaubt. 









4.3.4 IT-Einsatz und -Abdeckung 
Bei der PostFinance AG greifen in der aktuellen IS-Architektur sämtliche Kanäle auf unterschiedli-
che Applikationen zu. Es besteht eine kanalspezifische Datenspeicherung.  
Aufgrund der Flexibilität wird die IS-Architektur in Front- und Back- Office getrennt, um eine rasche 
Anpassungsfähigkeit an technologische sowie marktliche Veränderungen zu gewährleisten. Die 
PostFinance AG sieht aufgrund einer durchgehenden Digitalisierung eine einheitliche IT-Architektur 
vor, so dass die einzelnen Kanäle auf die gleichen Front-Applikationen zugreifen. Die zukünftige IS-
Architektur basiert auf: 
 Einer offenen Architektur 
 Mobilität, so dass von überall auf die Kundendaten zugegriffen werden kann 
 Standards 
 Event-getriebene Prozesse 
 Trennung von Front- und Back-Office 
 Nachverfolgbarkeit der Prozesse 
 Modulare Funktionen 
 Einheitliche Daten: Vermeidung der Redundanz 
4.3.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung 
Zur Verdeutlichung des Kanalwechsels bei der PostFinance AG werden am Beispiel des Zahlens 
entlang der generischen Prozessphasen Informationen suchen und beziehen, Formulierung der Be-
dürfnisse und Ziele, Lösungsvorschlag, Abschluss, Nutzung und Monitoring die verschiedenen Wech-
sel der Kanäle analysiert.  
In der Abbildung 23 wird davon ausgegangen, dass ein Bestands-Kunde der PostFinance AG in ei-
nem Geschäft (Vertriebsergänzung der PostFinance AG) das gewählte Produkt bezahlen möchte. Wie 
sich zeigt, ergeben sich aufgrund der geringen Komplexität im Bereich des Zahlens relativ wenig 
Kanalwechsel. Der Kunde nimmt beim Zahlen den Kanalwechsel gar nicht wahr, da der Kunde bar-
geldlos (elektronisch mittels Debitkarte) bezahlt. Der Kunde weist die Karte beim Händler vor und 









Abbildung 23: Beispielhafter Kanalwechsel „Zahlen“ bei der PostFinance AG 
Die in Abbildung 23 dargestellte Interaktion wird durch die Kunde-Bank-Interaktions-Architektur 
weiter im Detail beschrieben (vgl. Abbildung 24). Wie Abbildung 23 und Abbildung 24 zeigen, un-
terstützen folgende Systeme die einzelnen Kanäle und damit den Kanalwechsel: 
 Issuing System (ISS): Das Issuing System besteht aus mehreren Teilsystem und umfasst: 
o ISS Back Office: Umfasst das Card Management System und verwaltet die Chipkar-
ten 
o ISS Front Office: Übernimmt die Funktionen eines Funktionen Prozessors 
 Acquiring System (AQS): Ist ein System, welches Postomaten, Terminals und deren Trans-
aktionen aus Sicht des Acquirers29 (inkl. Zahlungen aus Onlineshops) beinhaltet.  
 Digital Commerce Service Provider (DCP): DCP ist im Kartengeld angesiedelt und beinhal-
tet neben der mobilen App (iOS und Android) auch den Serverteil vom Schnellservice inklu-
sive der Abwicklung der SMS.  
                                                     








































Informationen anfordern   ■ 
    
Bedürfnisanalyse    
Bedürfnisse strukturieren  ■  
Lösungsvorschlag    
Lösung beziehen   ■ 
    
Nutzung    
Anwendung und Nutzung der 
Lösung 
■ ■ ■ 
    
Monitoring    
Lösung überwachen ■   













Abbildung 24: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der PostFinance AG am Beispiel des „Zahlens“ 
4.4 Fallbeispiel Raiffeisen 
4.4.1 Unternehmensüberblick 
Die Raiffeisen (Raiffeisen Schweiz und Raiffeisenbanken) mit Hauptsitz in St. Gallen ist als Genos-
senschaft organisiert und gehört zu den führenden Retailbanken der Schweiz. Tabelle 34 gibt einen 
Kurzüberblick über die Raiffeisen.  
Gründung 1899 
Bankenprofil Retailbank 
Kundenstruktur 3,7 Mio. Kunden: 92% Privatkunden, 4% 
Firmenkunden, 4% Anlagekunden 
Hauptsitz St. Gallen 
Märkte Schweiz 
Mitarbeiter (2013) 10‘593 
Bilanzsumme (2013) 177 Mrd. CHF 
Assets (2013) 2,4 Mrd. CHF Sachanlagen, 4,3 Mrd. CHF 
Finanzanlagen 
Homepage http://www.raiffeisen.ch 








4.4.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf 
Die Raiffeisen stellt den physischen Kundenkontakt in den Mittelpunkt. Bislang konnte die Raiffei-
sen als kundennahe Bank ohne strategische Initiativen im Bereich des Kanalmanagements die Kun-
denbedürfnisse abdecken. Die aktuellen Marktbedingungen stellen die Raiffeisen vor die Frage, wie 
der Kunde selbständig entscheiden kann und welche Services er über welchen Kanal, unter der Vo-
raussetzung eines reibungslosen Kanalwechsels, beziehen möchte.  
Die Raiffeisen befindet sich in einer Transformation in Richtung kundezentrierte Bank und definiert 
eine Zielarchitektur 2020. Die Zielarchitektur 2020 zielt darauf ab, dem Kunden als kundennahe 
Bank zu begegnen. Die Vision dazu ist, diverse Services auf sämtlichen Kanälen anzubieten. Um eine 
emotionale Bindung zum Kunden zu gewährleisten, ist das Zusammenspiel der Kanäle zentral orga-
nisiert. Die Zielarchitektur 2020 stellt den Kunden in den Mittelpunkt und gewährleistet das Zusam-
menspiel der Kanäle innerhalb des Netzwerkes der Raiffeisen. Die Raiffeisen berücksichtig gezielt 
die Bedürfnisse der jüngeren Kunden, die oft Selbstbedienungsservices in online Kanälen bevorzu-
gen. Ziel ist es, die online Kanäle stärker auszubauen und gleichzeitig auch die physischen Kanäle, 
wie die Geschäftsstellen, weiter zu berücksichtigen. 
Mit den Investitionen in eine hybride Kundeninteraktion verfolgt die Raiffeisen folgende Nutzenpo-
tentiale: 
Aufbau von Kundenwissen. Das Potential liegt darin, dass mehr Informationen über den Kunden vor-
liegen und dass das Kundenwissen erweitert werden kann. Die Integration der Kanäle erlaubt eine 
holistische Sicht auf den Kunden, anhand dessen das Serviceangebot spezifiziert wird.  
Serviceangebot. Es ist wichtig, zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Services anzubieten. Anhand 
des gewonnen Kundenwissens können personalisierte Angebote unterbreitet werden. 
4.4.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren 
Die Raiffeisen formuliert zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion folgende Herausforde-
rungen, die in Tabelle 35 zusammengefasst werden. 
Herausforderungen Beschreibung 
Organisation Die Organisation im Rahmen eines Change zu gewährleisten: 
 Die Struktur der Kanäle (Kundencenter, Kundenberater etc.) wird 
sich ändern, so dass beispielsweise die Beratung auch vom Kunden-
center erbracht werden kann. 
 Kulturchange-Management muss die strategische Ausrichtung be-
günstigen. Bislang ist die Raiffeisen auf den physischen Kundenkon-
takt ausgerichtet. Die Erweiterung von elektronischen Kanälen kann 
eine Kannibalisierung der physischen Kanäle bewirken. 
 Darüber hinaus bedeutet die Verlagerung von Dienstleistungen auf 









 Schaffung einer kanalübergreifenden Organisationsstruktur. Bislang 
sind die Kanäle eigenständige Organisationseinheiten, welche unter-
schiedliche Services bereitstellen. Einheitliche Services bedingen das 
Aufbrechen von Silos. 
Kunde  Definition und Verständnis von dem, was der Kunde will. 
IT-Architektur  Eine entsprechende IT-Landschaft ist umzusetzen, welche durch-
gängige Prozesse und ein einheitliches Kundenerlebnis gewährleis-
tet. 
Tabelle 35: Herausforderungen zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der Raiffeisen 
Die Raiffeisen definiert auch kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninterak-






 Es bedarf einer entsprechenden Kultur, die in der Organisation ver-




 Integriertes Zusammenspiel aller Kanäle 
 Einfaches Produktsortiment 
 Bedürfnisgerechte und kanalübergreifende Ressourcenallokation 
IT-Architektur  Eine einheitliche IT-Architektur 
Kunden  Aufbau von Kundenwissen 
Tabelle 36: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der Raiffeisen 
4.4.2 Strategische Ausrichtung 
Die strategische Ausrichtung der Raiffeisen wird anhand der Positionierung, der Services und der 
Kanäle erläutert. 
4.4.2.1 Positionierung am Markt 
Die Differenzierung über Geschäftsstellen wird mittels elektronischen/mobilen Kanälen gestärkt. Die 
elektronische Kundenschnittstelle gewinnt an Relevanz und stärkt die Marke der Raiffeisen nicht 
zuletzt über die physischen Geschäftsstellen.  
Mit der Zielarchitektur 2020 wird ein neuer Schwerpunkt in Richtung von elektronischen/mobilen 
Kanälen und Selbstbedienung gesetzt. Der Kunde soll zukünftig selber entscheiden, ob er den Service 








Die Raiffeisen differenziert sich mit der Zielarchitektur 2020 über die Kundenschnittstelle und über 
eine hybride Kundeninteraktion. Durch die Erweiterung der elektronischen Kundenschnittstelle wird 
die Marke der Raiffeisen gestärkt und jüngere Kundengruppen angesprochen. 
4.4.2.2 Services und Kanäle 
Wie Tabelle 37 zeigt, bietet die Raiffeisen sowohl elektronische/mobile wie auch stationäre Kanäle 
an. Die Bedeutung und der Stellenwert der einzelnen Kanäle werden sich bis 2020 in Abhängigkeit 
des Serviceangebotes verändern. Die Raiffeisen wird dem Kunden nicht den Kanal vorgeben, son-
dern der Kunde wird entsprechend seiner Bedürfnisse den Kanal wählen. Der Kunde orientiert sich 
an den Services und wählt den für ihn am geeignetsten Kanal.  
Kanal Bemerkungen Zukünftige Bedeutung 
abhängig vom Service-
angebot 
Online Banking Umfasst das geschlossene E-Banking sowie den 
Raiffeisen-Webauftritt. Die Bedienung erfolgt hier 




Umfasst alle Funktionalitäten durch mobile Applika-
tion. Die Bedienung erfolgt hier über Smartphone 
und Tablet. 
↑ 




Kundenberater Der Kundenberater berät den Kunden auch zuhause. → 
Call Center  
(E-Banking Call 
Center) 
Das Call Center bearbeitet Fragen zum E-Banking. 
Es erbringt keine Beratungsleistung. → 
Customer Help 
Line 
Customer Help Line übernimmt Beratungsleistungen 
am Telefon 
→ 
Filiale  → 
ATM  → 
Makler/Broker  ↓ 
EVV Externer Vermögensverwalter ↓ 
Post (Papier)  → 
E-Mail  → 
Legende: ↑: Stellenwert wird zunehmen →: Stellenwert bleibt unverändert 
↓: Stellenwert wird sinken 
Tabelle 37: Kontaktpunkte der Raiffeisen 
Die Kanäle können mittels verschiedener Endgeräte wie Smartphones, Tablet PC (nicht für den Kun-








4.4.3 Prozessuale Ausgestaltung 
Die prozessuale Ausgestaltung beschreibt die Auslöser von Kanalwechseln und die Bedingungen, die 
einen Kanalwechsel bei der Raiffeisen erzeugen.  
4.4.3.1 Auslöser von Kanalwechseln 
Anhand der Fallstudie der Raiffeisen können folgende Auslöser von Kanalwechseln identifiziert wer-
den: 
Strategische Gründe (Serviceumfang bzw. -angebot). Derzeit positioniert sich die Raiffeisen durch 
die lokalen Geschäftsstellen als regionalverankerte Bank. Die Nähe zum Kunden wird primär über 
den physischen Kontakt sichergestellt. Angesichts dessen wurden bislang die elektronischen Kanäle 
nicht aktiv weiterentwickelt, weswegen nicht alle Services sowohl auf den physischen wie auch auf 
den elektronischen Kanälen angeboten werden. Bei einem mangelnden Serviceangebot in den elekt-
ronischen Kanälen wechselt der Kunde zu einem persönlichen Gespräch. 
Kanalwechsel Nr. 22 „Online zu Offline“:  
Der Kanalwechsel kommt aus strategischen Gründen zustande, da die Bank nicht proaktiv die elekt-
ronischen Kanäle weiterentwickelt hat. Der Kunde findet in den elektronischen Kanälen nicht das 
gleiche Serviceangebot wie in den physischen Kanälen. Der Kunde wechselt den Kanal von Online 
zu Offline. 
Informationsasymmetrie. Der Kunde verweilt im Online Banking und adressiert sein Anliegen. Das 
Online Banking befriedigt jedoch nicht vollumfänglich sein Bedürfnis. Der Kunde erhofft sich durch 
ein persönliches Gespräch, andere Informationen wie über das Online Banking zu erhalten. Der Kun-
de wendet sich an den Kundenberater oder an die Filiale. Aufgrund der mangelnden Transparenz hat 
der Kundenberater bzw. die Filiale nicht dieselben Informationen wie sie im Online Banking vorlie-
gen. 
Kanalwechsel Nr. 23 „Online zu Offline“:  
Der Kunde stellt eine Informationsasymmetrie fest, da das Online Banking zu wenig Aufschluss gibt 
und sein Anliegen nicht befriedigen kann. Ein Anliegen im Rahmen eines persönlichen Gesprächs zu 
adressieren, ist demnach aufschlussreicher: Der Kunde hofft durch das persönliche Gespräch, andere 
Informationen und damit eine bessere Lösung zu erhalten. Der Kunde wechselt den Kanal von Online 
zu Offline. 
Datenspeicherung. Der Kunde nutzt Self-Services wie Berechnungstools und berechnet mit diesen 
z.B. die Renditemöglichkeiten. Diese Information nutzt der Kunde als Basis bzw. als Richtwert. Die 
Ergebnisse möchte der Kunde zwischenspeichern, um zu einem späteren Zeitpunkt die Ergebnisse 
anpassen oder aufgrund von Unsicherheiten mit einem Kundenberater reflektieren zu können. Der 








formationen nicht zwischengespeichert werden können. Der Kunde muss somit alle Angaben im 
Rahmen eines persönlichen Gesprächs nochmals mitteilen. 
Kanalwechsel Nr. 24 „Online zu Offline“:  
Die Kanäle sind nicht übergreifend integriert und lassen Medienbrüche zu. Der Kunde kann die In-
formationen nicht zwischenspeichern und mit der Bank direkt reflektieren. Der Kunde wird dazu 
aufgefordert, die Dokumente auszudrucken und bei weiteren Fragen direkt zum persönlichen Ge-
spräch mitzubringen. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Regulator. Der Kunde möchte z.B. eine Hypothek abschliessen. Hierzu informiert er sich zuerst in 
den elektronischen Kanälen. Für den Abschluss muss er den persönlichen Kontakt (z.B. Filiale) auf-
suchen. 
Kanalwechsel Nr. 25 „Online zu Offline“:  
Der Kunde wird aufgrund regulatorischer Vorgaben dazu angehalten, den Kanal zu wechseln. Der 
Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Komplexität des Kanals. Je komplexer die Transaktion oder die Anfrage, desto eher sucht der Kunde 
aufgrund der Unsicherheit und des Komforts den persönlichen Kontakt. Ähnlich wie bei der Informa-
tionsasymmetrie versucht der Kunde anfänglich sein Anliegen mittels elektronischen Kanälen zu 
befriedigen, stösst jedoch, je nach Komplexitätsgrad, an seine Grenzen und sucht das persönliche 
Gespräch.  
Kanalwechsel Nr. 26 „Online zu Offline“:  
Die Komplexität der Anfrage bzw. des Anliegens entspricht nicht dem Komfort des Kanals. Der Ka-
nal erscheint zu komplex. Ein persönliches Gespräch kann den Komfort des Kunden erhöhen. Der 
Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Usability der Services. Das Ausfüllen umfangreicher Formulare ist für den Kunden zeitaufwändig, 
weswegen er oft die Self-Services nutzt und bei grossem Zeitaufwand dann wieder in die stationären 
Kanäle wechselt.  
Kanalwechsel Nr. 27 „Online zu Offline“:  
Die Usability der Services hängt mit der Annehmlichkeit bzw. dem Komfort, den Service zu nutzen, 
zusammen. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Kostengründe. Die Raiffeisen gibt zwar keine kanalspezifischen Produkte vor, steuert den Kunden 
jedoch über den Preis, um so die Transaktionskosten zu senken. Das heisst, übernimmt der Kunde 
mittels elektronischer Kanäle selbst Aktivitäten, so wird dies finanziell belohnt. Einige Kunden 










Kanalwechsel Nr. 28 „Offline zu Online“:  
Der Kunde nimmt die Preisvorteile, je nach Kanal, wahr und bedient sich deswegen der elektroni-
schen Kanäle. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
4.4.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels 
Damit die Verschmelzung der online und offline Kanäle gelingt, ist es wichtig den Kanalwechsel zu 
unterstützten. Die Raiffeisen erkennt verschiedene Faktoren, welche den Kanalwechsel ermöglichen. 
Tabelle 38 fasst diese zusammen. 
Kriterien zur Unterstüt-
zung des Kanalwechsels 
Beschreibung 
Zentrale Datenhaltung Jeder Kanal muss auf die gleichen Daten zugreifen. Hierfür ist eine zent-
rale Datenspeicherung notwendig. 
Medienkonvergenz Dem Kunden die Möglichkeit zu geben, direkt von einem online zu ei-
nem physischen Kanal zu wechseln. Dies gelingt, indem z.B. im Online 
Banking eine Videokommunikation ermöglicht wird. 
Einheitliche Architektur Es bedarf einer einheitlichen Architektur über alle Kanäle sowie einheit-
liche Prozesse und Systeme. 
Kundenwissen aufbauen Die Raiffeisen muss in der Lage sein, den Kunden zu kennen und die 
Kundeninformationen so aufzubereiten, dass sie kanalübergreifend zur 
Verfügung stehen. 
Marketingmassnahmen Marketingmassnahmen können den Kunden gezielt über einzelne Kanäle 
steuern. 
Vertriebssteuerung Damit eine kanalübergreifende Interaktion entstehen kann, bedarf es 
einer Vertriebssteuerung und Messkriterien. 
Beratung durchgehend 
elektronisch anbieten 
Wenn sowohl die Prozessschritte vom Kunden wie auch jene vom Kun-
denberater von Anfang an elektronisch verwaltet werden, sind die In-
formationen aktueller und schneller verfügbar. 
Datenmanagement und 
Datenqualität 
Die Raiffeisen hat viele Kundendaten, wertet diese jedoch nicht explizit 
aus. Für eine hybride Kundeninteraktion ist die Analyse der Daten unab-
dingbar, um schlussendlich Kundenwissen aufzubauen. 
Tabelle 38: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der Raiffeisen 
4.4.4 IT-Einsatz und -Abdeckung 
In der aktuellen IS-Architektur greift jeder Kanal auf unterschiedliche Applikationen zu. Das CRM 
System sorgt dafür, dass die Kundendaten zentral verwaltet werden, wobei derzeit nicht alle Kanäle 








Die Raiffeisen sieht aufgrund der höheren Flexibilität vor, die IS-Architektur in Front- und Back-
Office zu trennen. Dies ermöglicht eine rasche Anpassung an Veränderungen am Markt. Darüber 
hinaus werden die Prozesse durchgehend digitalisierter. Zukünftig werden die Kunden wie auch die 
Raiffeisen die gleiche Datenbasis haben. Dies wird durch die Definition von Rollen und Zugriffsrech-
ten geregelt. Angesichts dessen wird eine Plattform als Applikation vorgesehen, welche die Synchro-
nisation der Daten zulässt.  
Die Zielarchitektur 2020 definiert eine einheitliche IT-Architektur, so dass die einzelnen Kanäle auf 
die gleichen Front-Applikationen zugreifen: 
 Insbesondere der stationäre wie auch der elektronische Vertrieb haben den gleichen Stellen-
wert. 
 Kanalwechsel werden unter Berücksichtigung eines einheitlichen Informationsstandes si-
chergestellt. 
 Der Kunde wie auch die Raiffeisen greifen auf die gleichen Applikationen und die gleichen 
Frontends zu. Die Zugriffsrechte werden benutzerspezifisch definiert. 
Zur Erreichung der Vision basiert die Zielarchitektur 2020 auf folgenden Prinzipien: 




 Trennung von Front- und Back-Office 
 Nachverfolgbarkeit der Prozesse 
 Modular 
 Einheitliche Daten  
4.4.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung 
Zur Verdeutlichung des Kanalwechsels bei der Raiffeisen werden am Beispiel des Anlegens entlang 
der generischen Prozessphasen Informationen suchen und beziehen, Formulierung der Bedürfnisse 
und Ziele, Lösungsvorschlag, Abschluss, Nutzung und Monitoring die verschiedenen Wechsel der 
Kanäle analysiert.  
Wie Abbildung 25 zeigt, beginnt der Kundenprozess mit der Informationssuche. Dem Kunden ist es 









Abbildung 25: Beispielhafter Kanalwechsel „Anlegen“ bei der Raiffeisen  
Da die Raiffeisen derzeit dem Regionalprinzip folgt und damit auf den persönlichen Kontakt setzt, 
wird die Beratung (Formulierung der Bedürfnisse/Ziele sowie der Lösungsvorschlag) hauptsächlich 
in der Filiale, vom Kundenberater oder vom Customer Help Desk erbracht. Informiert sich der Kunde 
zuerst über elektronische Kanäle, so muss er für eine Beratung den persönlichen Kontakt suchen.  
Beim Abschluss der Anlage zeigt sich, dass es aus regulatorischen Gründen einer handgezeichneten 
Unterschrift bedarf. Hierzu besteht die Möglichkeit, dem Kunden die Lösung per Post zu zustellen. 












































































Informationen anfordern ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ 
          
Bedürfnisanalyse          
Profil anpassen     ■ ■  ■  
          
Bedürfnisse strukturieren     ■ ■  ■  
          
Restriktionen adressieren     ■ ■  ■  
          
Ziele strukturieren     ■ ■  ■  
          
Lösungsvorschlag          
Risiko- und Anlageprofil 
anlegen     ■ ■  ■ 
 
          
Service anfordern     ■ ■  ■  
          
Service vergleichen und 
bewerten 
■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ ■ 
          
Lösung anfordern ■    ■ ■ ■ ■  
          
Abschluss          
Vertrag abschliessen       ■  ■ 
          
Lösung archivieren     ■ ■    
          
Nutzung          
Anwendung und Nutzung der 
Lösung  
■   ■ ■  ■  
          
Monitoring          
Lösung überwachen  ■ ■  ■ ■    










































Legende:    ■ Aktivität kann über diesen Kanal erfolgen Beispielhafter Kundenprozess 








per E-Mail entgegen nehmen, muss diese jedoch ausdrucken und der Raiffeisen per Post zurück sen-
den.  
Die in Abbildung 25 dargestellte Interaktion wird durch die Kunde-Bank-Interaktions-Architektur 
detailliert (vgl. Abbildung 26).  
 
Abbildung 26: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der Raiffeisen am Beispiel des „Anlegens“ 
4.5 Fallbeispiel Zürcher Kantonalbank 
4.5.1 Unternehmensüberblick 
Die Zürcher Kantonalbank (ZKB) mit Hauptsitz in Zürich ist als Universalbank organisiert. Die ZKB 
ist die viertgrösste Schweizer Bank. Tabelle 39 gibt einen Kurzüberblick über die ZKB.  
Gründung 1870 
Bankenprofil Universalbank 
Kundenstruktur Privat-, Firmen- und Institutionelle 
Kunden 
Hauptsitz Zürich (CH) 
Märkte Schweiz (Kanton Zürich) 
Mitarbeiter (2013) 5‘068 
Bilanzsumme (2013) 150 Mrd. CHF 
Assets (2013) 191 Mrd. CHF 
Homepage http://www.zkb.ch 








4.5.1.1 Ausgangssituation und Handlungsbedarf 
Die ZKB ist bislang auf den physischen Kundenkontakt, unterstützt durch elektronische Kanäle, aus-
gerichtet. Die aktuellen Marktbedingungen verlangen nach einem durchgängigen Kundenerlebnis, 
das den Ausbau der elektronischen Kanäle kanalübergreifend erfordert. Die ZKB befindet sich in 
einer Transformation hin zu einer kundenzentrierten Bank und setzt mit frontorientierten Projekten 
die Vision eines durchgängigen Kundenerlebnisses um.  
Im Rahmen dieser Projekte werden der Ausbau des Self-Service-Bereiches sowie die Durchgängig-
keit der Kanäle sichergestellt.  
Mit den Investitionen in eine hybride Kundeninteraktion verfolgt die ZKB folgende Ziele: 
 Erhöhung der Kontaktpunkte mit dem Kunden  
 Durchgängiges Kundenerlebnis schaffen 
 Aufbau von Kundenwissen 
4.5.1.2 Herausforderungen und kritische Erfolgsfaktoren 
Die ZKB steht bei der Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion vor verschiedenen Herausforde-
rungen. Tabelle 40 fasst diese zusammen. 
Herausforderungen Beschreibung 
Organisation  Die Organisation und Kultur im Rahmen eines Change hin zu einer hyb-
riden Kundeninteraktion zu realisieren: 
o Commitment aus den verschiedenen Geschäftseinheiten 
(Daseinsberechtigung einzelner Abteilungen) einholen 
o Kulturwandel muss umgesetzt werden 
 Jeder Kanal wird als Silo betrachtet. Das Aufbrechen der Silos bedeutet 
organisatorische Hürden.  
 Eine 7x24-Verfügbarkeit muss in der Organisation berücksichtigt wer-
den  
 Die Einhaltung der rechtlichen Aspekte durchgehend über alle Prozesse 
sicherzustellen 
IT-Architektur Eine entsprechende IT-Landschaft aufzusetzen, welche durchgängige Pro-
zesse und ein einheitliches Kundenerlebnis gewährleistet 
Kunde  Um eine hybride Kundeninteraktion umzusetzen, muss der Kunde in 
den Mittelpunkt gestellt werden. Dies bedeutet Kundenwissen aufzu-
bauen. Hierzu muss auf ein kanalübergreifendes Kundenprofil gesetzt 
werden. 
 Kanalübergreifendes Kundenerlebnis zu gewährleisten 








Die ZKB definiert auch kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion. 






Aufbau einer Kultur, die in der Organisation verankert ist, so dass jeder Mit-
arbeiter innerhalb der Organisation die gleiche Sprache spricht. 
Kanäle und  
Services 
 Integriertes Zusammenspiel sämtlicher Kanäle 
 Reibungslose Gestaltung des Kanalwechsels  
 Einfaches und verständliches Produktsortiment 
IT-Architektur 
und Daten 
 Einheitliche IT-Architektur: Einheitliche Applikationen über alle Kanäle 
 Zentrale Datenhaltung 
Tabelle 41: Kritische Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion bei der ZKB 
4.5.2 Strategische Ausrichtung 
Die strategische Ausrichtung der ZKB wird anhand der Positionierung, der Services und der Kanäle 
erläutert. 
4.5.2.1 Positionierung am Markt 
Die ZKB investiert schon seit einigen Jahren, vor allem technologisch, in die Kanalstrukturen. Die 
ZKB verfolgt mit den Projekten das Ziel, den „Puls der Zeit“ zu erfassen, den Kundenbedürfnissen 
unter dem Gesichtspunkt eines einheitlichen Kundenerlebnisses zu begegnen und sich mit einem 
durchgängigen Service- und Kanalangebot im Markt zu differenzieren.  
Die elektronische Kundenschnittstelle gewinnt gegenüber den physischen Kanälen in Zukunft an 
Bedeutung und setzt die Vision „Die nahe Bank“ um. Das Filialnetz wird bei der ZKB auch zukünftig 
einen hohen Stellenwert haben, wobei die Ausgestaltung der Filialen zugunsten der elektronischen 
Kontaktpunkte neu definiert wird. Es findet eine Verschmelzung der unterschiedlichen Kanäle statt. 
Angesichts dessen ist eine zukunftsweisende hybride Kundeninteraktion für die ZKB unabdingbar. 
Dies ermöglicht die notwendige Flexibilität, um auf den Kunden zu zugehen und auf sich verändern-
de Marktbedingungen frühzeitig zu reagieren. 
4.5.2.2 Services und Kanäle 
Wie Tabelle 42 zeigt, tritt die ZKB sowohl mit elektronischen/mobilen wie auch mit stationären Ka-
nälen mit dem Kunden in Interaktion. Bis anhin war das Filialnetz der wichtigste Vertriebskanal. 
Zukünftig werden die elektronischen Kanäle massiv an Bedeutung gewinnen. Stationäre Kanäle ver-
lieren zugunsten der elektronischen Kanäle an Bedeutung. Auch nimmt die ZKB die Konvergenz 








nutzt diese Entwicklung. Bei den Endgeräten unterstützt die ZKB Smartphones und Tablet PCs mit 
iOS- und Android-Betriebssystemen sowie Desktop Funktionalitäten auf PCs und Notebooks.  
Kanal Bemerkungen Zukünftige Bedeutung 
abhängig vom Service-
angebot 
Filialbank Einschliesslich mobiler Kundenberater ↓ 
Contactbank Betreuungscenter nimmt sowohl telefonische wie 
auch schriftliche Anfragen entgegen 
→ 
zkb.ch Internet-Auftritt der ZKB ↑ 
Online Banking Geschlossener Bereich ↑ 





Dritt-Portale  → 
ATM Inkl. Kiosk-Terminals → 
EVV  → 
Makler/Broker  → 
Papier  Postweg → 
Legende: ↑: Stellenwert wird zunehmen →: Stellenwert bleibt unverändert  
↓: Stellenwert wird sinken 
Tabelle 42: Kontaktpunkte der ZKB 
4.5.3 Prozessuale Ausgestaltung 
Die prozessuale Ausgestaltung beschreibt die Auslöser für Kanalwechsel bei der ZKB und die Be-
dingungen, unter welchen es zu einem Kanalwechsel kommt.  
4.5.3.1 Auslöser von Kanalwechseln  
Anhand der Fallstudie der ZKB können folgende Auslöser von Kanalwechseln identifiziert werden: 
Strategische Gründe (Kundensegment und Serviceumfang bzw. -angebot). Die ZKB fördert proaktiv 
die elektronischen/mobilen Kanäle. Hierzu ist es notwendig, die elektronischen/mobilen Kanäle und 









Derzeit stellt die ZKB zum Beispiel fest, dass es bei Saldoabfragen oft zu Anrufen im Call Center 
kommt. Dabei versucht sie den Kunden aktiv auf die elektronischen/mobilen Kanäle zu verweisen 
und ihn selbständig den Saldoauszug anschauen oder auszudrucken zu lassen.  
Im Bereich des Anlegens informiert sich der Kunde mittels der elektronischen Kanäle erstmals selb-
ständig. Dies bietet dem Kunden die Möglichkeit, Wissen über die Konkurrenzprodukte aufzubauen. 
Vielfach ist es aber so, dass die Informationen auf den elektronischen/mobilen Kanälen nicht genügen 
oder der Kunde sie nicht ausreichend versteht, weswegen er das persönliche Gespräch mit der Filiale 
sucht. 
Die ZKB segmentiert die Kunden bzgl. Ihres Vermögens. Dies kann dazu führen, dass der Kunde 
nach einem Anruf im Betreuungscenter einen Kundenberater zugesprochen bekommt oder er wird an 
die Filiale verwiesen.  
Kanalwechsel Nr. 29 „Online zu Online“ sowie „Online zu Offline“ – beispielhafter Wechsel 
„E-Banking zur Filiale“ sowie „Betreuungscenter zum Kundenberater“:  
Der Kanalwechsel kommt aus strategischen Gründen zustande. Die Bank entscheidet sich, gewisse 
Kanäle nur bestimmten Kundensegmenten zugänglich zu machen. Dem Kunden bleiben diese inter-
nen Entscheidungen verborgen und kommuniziert wie er es bevorzugt. Die Bank triagiert die Anfrage 
und verweist den Kunden in einen anderen Kanal. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu 
Online oder Online zu Offline. 
Marketingaktivitäten. Die ZKB analysiert die Kundeninformationen im E-Banking und bewirbt die 
entsprechenden Services. Diese Marketingaktivitäten wecken beim Kunden Neugier und werfen auch 
Fragen auf. Der Kunde stellt die Fragen per E-Mail bei dem Betreuungscenter. Bei Fragen, welche 
auf einer Beratungsleistung beruhen, ist das Betreuungscenter nicht berechtigt, diese zu beantworten. 
Angesichts dessen wird die Anfrage an einen Kundenberater weitergeleitet, der direkten Kontakt mit 
dem Kunden aufnimmt.  
Kanalwechsel Nr. 30 „Online zu Online bzw. Offline“– beispielhafter Wechsel „E-Banking zum 
Betreuungscenter bzw. Kundenberater“:  
Der Kanalwechsel wird durch Marketingaktivitäten hervorgerufen. Der Kunde kann nicht im glei-
chen Kanal mit dem Unternehmen zurück korrespondieren. Der Kunde wechselt den Kanal von Onli-
ne zu Offline bzw. Offline. 
Technische Probleme. Kommt es im E-Banking zu technischen Problemen, so wendet sich der Kunde 
telefonisch an das Betreuungscenter.  
Kanalwechsel Nr. 31 „Online zu Online“ – beispielhafter Wechsel „E-Banking zum Betreu-
ungscenter“:  
Trotzt technischer Störungen möchte der Kunde bedient werden, weswegen er den Kanal wechselt. 








Regulator. Eine Neukundeneröffnung, ein Abschluss einer Hypothek oder eine Verschreibung bedür-
fen zwingend einer Identifikation. Das heisst, auch wenn sich der Kunde im Internet informiert oder 
einen Abschluss tätigen möchte, braucht es zur initialen Identifikation den stationären Kanal.  
Kanalwechsel Nr. 32 „Online zu Offline“ – beispielhafter Wechsel „E-Banking zur Filiale“:  
Der Kunde wird aufgrund regulatorischer Vorgaben angehalten, den Kanal zu wechseln. Der Kunde 
wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Verfügbarkeit der Kanäle. Die Verfügbarkeit von Filiale, Kundenberater sowie Betreuungscenter ist 
abhängig von den Öffnungszeiten und Kapazitäten. Dahingegen stehen die E-Kanäle wie Mobile und 
Online Banking 7x24 zur Verfügung. Dies kann zu einer Einschränkung und damit zu einem Kanal-
wechsel führen. Der Kunde äussert, je nach Dringlichkeit der Anfrage, sein Anliegen anfänglich in 
der Filiale. Aufgrund des zeitlichen Drucks (z.B. aufgrund von Wartezeiten) wechselt der Kunde 
jedoch zum Online Banking. 
Kanalwechsel Nr. 33 „Offline zu Online“ – beispielhafter Wechsel „Filiale zum E-Banking“:  
Je nach Dringlichkeit und zeitlichem Druck der Anfrage ist die Verfügbarkeit der Kanäle nicht abge-
stimmt. Der Kunde wechselt den Kanal von Offline zu Online. 
Informationsasymmetrie. Der Kunde verweilt im Online Banking und adressiert hier sein Anliegen. 
Das Online Banking befriedigt jedoch nicht vollumfänglich sein Bedürfnis. Der Kunde erhofft sich 
durch ein persönliches Gespräch, zusätzliche Informationen wie über das Online Banking zu erhalten. 
Der Kunde wendet sich an den Kundenberater oder an die Filiale. Aufgrund der mangelnden Durch-
gängigkeit hat der Kundenberater bzw. die Filiale nicht dieselben Informationen wie sie im Online 
Banking zur Verfügung stehen.  
Kanalwechsel Nr. 34 „Online zu Offline“ – beispielhafter Wechsel „E-Banking zum Kundenbe-
rater“:  
Der Kunde stellt eine Informationsasymmetrie fest, da das Online Banking zu wenig Aufschluss gibt 
und sein Anliegen nicht befriedigt werden kann. Ein Anliegen im Rahmen eines persönlichen Ge-
spräches zu adressieren, ist demnach aufschlussreicher. Der Kunde hofft, durch das persönliche Ge-
spräch zusätzliche Informationen und damit eine bessere Lösung zu erhalten. Der Kunde wechselt 
den Kanal von Online zu Offline. 
Erwartete Reaktionszeit. Die Entscheidung, einen bestimmten Kanal zu nutzen, ist abhängig von der 
Anfrage des Kunden, die in direktem Zusammenhang mit der Dringlichkeit zur Bearbeitung der An-
frage steht. Die Dringlichkeit der Anfrage kann in direktem Zusammenhang mit der Bearbeitungszeit 
bzw. mit der Verfügbarkeit des Kanals stehen. Unabhängig von der Verfügbarkeit des Kanals kann 
der Kunde ungeduldig sein und sich durch einen anderen Kanal eine schnellere Reaktionszeit erhof-
fen. Die Situation kann sich ergeben, dass der Kunde anfänglich die Anfrage per Kontaktformular 








Kanalwechsel Nr. 35 „Online zu Online“ – beispielhafter Wechsel „E-Banking zum Betreu-
ungscenter“:  
Der Kunde ist ungeduldig und erwartet eine schnelle Reaktion auf seine Anfrage. Der Kunde wech-
selt den Kanal von Online zu Online. 
Vertrauen in Technologie. Das Vertrauen in die elektronischen Kanäle ist derzeit noch nicht vollstän-
dig gegeben. Die eigentliche Entscheidung vom Kunden wird meistens im direkten Gespräch mit der 
Bank gefällt. Der Kunde informiert sich zwar online, ist aber oft unsicher und hat nicht das entspre-
chende Vertrauen, den letzten Schritt über die elektronischen Kanäle zu tätigen. Aufgrund der Unsi-
cherheit sucht der Kunde den direkten Kontakt. 
Kanalwechsel Nr. 36 „Online zu Offline“ – beispielhafter Wechsel „E-Banking zur Filiale“:  
Aufgrund des mangelnden Vertrauens in die Technologie entscheidet sich der Kunde für das persön-
liche Gespräch. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Offline. 
Usability der Services. Steuerauszüge können im Online Banking selbständig vom Kunden bezogen 
werden. Obwohl die Kunden der ZKB einen E-Banking-Vertrag haben und zuerst im Online Banking 
den Steuerauszug suchen, rufen sie im Betreuungscenter an und bitten um die Zustellung des Steuer-
auszuges. Grund für dieses Verhalten ist oft die Usability der elektronischen/mobilen Kanälen bzw. 
Services, da den Kunden die Navigation schwer fällt. 
Kanalwechsel Nr. 37 „Online zu Online“ – beispielhafter Wechsel „E-Banking zum Betreu-
ungscenter“:  
Die Usability der Services hängt mit der Annehmlichkeit bzw. mit dem Komfort, den Service zu nut-
zen, zusammen. Der Kunde wechselt den Kanal von Online zu Online. 
4.5.3.2 Kriterien zur Unterstützung eines reibungslosen Kanalwechsels 
Die ZKB beschreibt unterschiedliche Faktoren, die den Kanalwechsel positiv unterstützen. Tabelle 43 
fasst diese zusammen. 
Kriterien zur Unterstüt-
zung des Kanalwechsels 
Beschreibung 
Prozesseffizienz Die internen Abwicklungsprozesse von Kundenanfragen müssen konsis-
tent (entsprechendes Kosten-Nutzen-Verhältnis) gestaltet sein, damit es 
nicht zu zusätzlichen Kosten kommt. 
Beraterkapazität Die Kapazität des Kundenberaters muss ausgelastet sein. Dazu gehört 
eine umfassende Sicht auf den Kunden und dessen Aktivitäten. Der 
Kundenberater muss die Bedürfnisse des Kunden kennen und darauf 
reagieren. Das heisst, die Bank muss in der Lage sein, den Kunden zu 










zung des Kanalwechsels 
Beschreibung 
Kundenwissen aufbauen Die ZKB muss in der Lage sein, den Kunden zu kennen und die Kun-
deninformationen so aufzubereiten, dass sie auch kanalübergreifend zur 
Verfügung stehen. 
Kanalpräferenz und 
Komfort des Kunden 
kennen 
Es ist wichtig, das Kommunikationsverhalten des Kunden zu kennen. 
Die ZKB muss anhand dessen die Kanalpräferenzen identifizieren. 
Datenmanagement und 
Datenqualität 
Die ZKB hat viele Kundendaten, wertet diese jedoch nicht explizit aus. 
Für eine hybride Kundeninteraktion ist die detaillierte Datenanalyse 
unabdingbar. 
Komplexitätsreduktion 
bei den Informationen 
Eine einfache und übersichtliche Darstellung der Informationen (Produk-




Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau die Funktionalitäten 




Es braucht kanalübergreifende Prozesse sowie eine Transparenz über 
den Status der Kundenanfrage. 
Tabelle 43: Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels bei der ZKB 
  
4.5.4 IT-Einsatz und -Abdeckung 
Historisch gewachsene IT-Systeme werden bei der ZKB durch serviceorientierte Ansätze abgelöst. 
Eine Trennung zwischen Kunden- und Beraterapplikationen wird künftig nicht mehr verfolgt. Die 
ZKB realisiert eine einheitliche Betrachtungsweise der Informationen. Darüber hinaus werden die 
Silo-Strukturen abgelöst und eine einheitliche IT-Architektur umgesetzt.  
Die ZKB erkennt hierzu folgende Trends: 
 Der Vertriebsarbeitsplatz und die Kundenschnittstelle konvergieren: Zukünftig soll die glei-
che Sicht auf die Daten gewährleistet werden. Services und Funktionalitäten, die heute nur 
dem Kundenberater zur Verfügung stehen, werden zukünftig auch dem Kunden bereitge-
stellt.  
 Silo-Architektur: Historisch gewachsene und getrennte Applikationen verhindern eine kanal-
übergreifende Sicht. 
 Mobilität des Kunden und des Kundenberaters: Die Erwartungshaltung, jede Funktionalität 
auf jedem Endgerät zur Verfügung zu stellen, steigt. Ebenfalls steigt auch die Erwartungshal-
tung, zwischen den Prozessen wechseln zu können. So könnte etwa der Kundenberater ein 
Beratungsgespräch Tablet-gestützt durchführen, in der Filiale oder vor Ort beim Kunden, und 








 Zukünftig sollen intelligente Beratungsprozesse mit Hilfe von digitalen Assistenten imple-
mentiert werden. Dies könnten z.B. Personal Finance Management (PFM)- Funktionalitäten 
sein mit automatischer Budgeterstellung oder situationsgerechter Hinweise hinsichtlich des 
Transaktionsverhaltens oder der Standortinformationen. 
 Neue Interaktionsformen wie Instant Messaging oder Videotelefonie: Eine neue Generation 
von Digital Natives wächst mit neuen Interaktionsformen auf und erwartet diese auch von 
der Bank. Die heutige Infrastruktur im Callcenter ist auf die klassische Telefonie ausgerich-
tet.  
Zur Umsetzung der strategischen Initiativen ergeben sich folgende Anforderungen an die zukünftige 
IT-Architektur für die ZKB: 
 Kontaktpunktübergreifende Informationsverfügbarkeit  
 Erhöhter Selbstbedienungsgrad  
 Kunden haben Zugang zu ihren CRM-Daten  
 Vermehrte mobile Nutzung der elektronischen Kanäle 
4.5.5 Beispiel eines Kanalwechsels mit IT-Unterstützung 
Zur Verdeutlichung des Kanalwechsels bei der ZKB werden am Beispiel des Anlegens entlang der 
generischen Prozessphasen Informationen suchen und beziehen, Formulierung der Bedürfnisse und 
Ziele, Lösungsvorschlag, Abschluss, Nutzung und Monitoring die verschiedenen Wechsel der Kanäle 
analysiert. Wie Abbildung 27 zeigt, beginnt der Kundenprozess mit der Informationssuche im Be-
reich Anlegen. Hierzu kann der Kunde die Informationen selbst im Internet suchen oder er erhält sie 
telefonisch über das Contact Center. Auch kann davon ausgegangen werden, dass bei einem vermö-
genden Kunden die ZKB den Kunden kontaktiert, um neue Möglichkeiten zu besprechen. Je nach 
Kundenvermögen erfolgt die nächste Phase (Analyse des eigenen Kundenprofils) durch einen persön-









Abbildung 27: Beispielhafter Kanalwechsel „Anlegen“ bei der ZKB 
Der Lösungsvorschlag wird aus regulatorischen Gründen nur von physischen Kanälen erbracht. Nach 
der gemeinsamen Erarbeitung der Lösung wird die Offerte zeitlich versetzt durch die Filiale erstellt. 
Aufgrund der zeitlichen Verschiebung wird die Offerte dem Kunden per Post zugestellt. Ebenfalls 
aus regulatorischen Gründen bedarf es beim Abschluss einer handgezeichneten Unterschrift, weswe-
gen auch hier nur der Postweg in Frage kommt.  
Die in Abbildung 27 dargestellte Interaktion wird durch die Kunde-Bank-Interaktions-Architektur 
weiter im Detail beschrieben (vgl. Abbildung 28). Wie Abbildung 27 und Abbildung 28 zeigen, un-
terstützen folgende Applikationen den Kanalwechsel: 






























































Informationen anfordern ■     ■ 
       
Bedürfnisanalyse     
Profil anpassen    ■   
       
Bedürfnisse strukturieren    ■   
       
Restriktionen adressieren    ■   
       
Ziele strukturieren    ■   
       
Lösungsvorschlag       
Risiko- und Anlageprofil 
anlegen    ■   
       
Service anfordern    ■   
       
Service vergleichen und 
bewerten    ■   
       
Lösung anfordern    ■ ■  
       
Abschluss       
Vertrag abschliessen    ■ ■  
       
Lösung archivieren    ■   
       
Nutzung       
Anwendung und Nutzung der 
Lösung  
■  ■  ■ 
       
Monitoring       
Lösung überwachen   ■ ■   






SLV (ZKB Onlinebank, 
ZKB Mobile, ZKB Data 
Link, ZKB Asset Link) 
E-Banking 
(ZKB OnBa, MoBA) 
Vertriebsdesktop 
ZKBconnect 
Legende:    ■ Aktivität kann über diesen Kanal erfolgen Beispielhafter Kundenprozess 








 Service Layer Vertrieb (SLV): Unterstützt funktional und datenmässig die Teilapplikationen 
wie ZKB Onlinebank, ZKB Mobile, ZKB Data Link sowie ZKB Asset Link. 
 E-Banking: Umfasst die technischen Teilapplikationen ZKB Online Banking (OnBa) und 
Mobile Banking (MoBa), welche das geschlossene E-Banking online und auch mobil zur 
Verfügung stellen. 
 ZKBconnect und Vertriebsdesktop: ZKBconnect basiert auf Standardsoftware Siebel und 
umfasst damit auch das analytische CRM sowie die Vertriebsaktivitäten.  
 
 
Abbildung 28: Kunde-Bank-Interaktions-Architektur der ZKB am Beispiel des „Anlegens“ 
4.6 Beitrag der Fallstudien zur Dissertation 
Die vier Fallstudien beschreiben Unternehmen, welche sich im Transformationsprozess hin zu einer 
hybriden Kundeninteraktion befinden. Hierbei ist die Zielstellung bei allen vier Fällen ähnlich. Die 
Unternehmen möchten durch die Digitalisierung die stationären und die elektronischen/mobilen Ka-
näle miteinander verbinden und damit ein einheitliches Kundenerlebnis schaffen. Die beschriebene 
Motivation zur Transformation ist strategisch-, prozess- und IT-getrieben. 
Aus den Fallstudien werden einerseits Erkenntnisse bezüglich der Auslöser der Kanalwechsel sowie 
hinsichtlich der Identifikation von Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstüt-
zung der Kanalwechsel gewonnen. Andererseits lässt sich anhand der Fallstudien auch eine idealtypi-
sche und damit generische Kunde-Bank-Interaktions-Architektur definieren. 
Damit die Forschungsobjekte für die Fallstudien verwendet werden dürfen, muss die Eignung durch 
folgende vier Kriterien evaluiert werden [Benbasat et al., 1987, S. 372]: 
Ist es möglich, das Forschungsobjekt ausserhalb seiner natürlichen Umgebung zu untersuchen? Die 
vier beschriebenen Banken etablieren die hybride Kundeninteraktion über die Veränderung von stra-
tegischen, prozessualen und technologischen Strukturen. Die beschriebenen Veränderungen sind in 








trachtet werden. Die hybride Kundeninteraktion ist kein Selbstzweck einer Bank, sondern Kernge-
schäft, mittels dessen an die Kunden herangetreten wird. In Anbetracht dessen ist es nicht möglich, 
die hybride Kundeninteraktion ausserhalb eines Kontextes zu untersuchen. 
Muss sich die Studie auf die gegenwärtigen Ereignisse fokussieren? Die Transformation hin zu einer 
hybriden Kundeninteraktion erfolgt bei den beschriebenen Fällen in Form eines Projektes, das eine 
definierte Laufzeit hat. Der zeitliche Rahmen für die Identifikation der Auslöser der Kanalwechsel 
sowie die Identifikation von Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung der 
Kanalwechsel ist damit gegeben. 
Ist die Kontrolle oder eine Manipulation von Objekten oder Ereignissen erforderlich? Durch die 
Analyse des Datenmaterials für die Fallstudien lässt sich die Identifikation der Auslöser von Kanal-
wechseln, die Identifikation von Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstüt-
zung der Kanalwechsel sowie die Identifikation einer idealtypischen Kunde-Bank-Interaktions-
Architektur ohne Manipulation von Objekten erreichen.  
Basiert das Forschungsobjekt auf fundierten wissenschaftlichen Grundlagen? In Kapitel 2 und 3 sind 
die wissenschaftlichen Grundlagen dargestellt, welche den Fallstudien zugrunde liegen und zur Erar-
beitung der Artefakte dienen.  
Die Evaluation dieser Kriterien zeigt, dass die Forschungsobjekte für die Verwendung in den Fallstu-
dien geeignet sind. Für die vorliegende Arbeit lassen sich aus den vier Fallstudien sowohl das For-
schungsergebnis 2 (Auslöser von Kanalwechseln) wie auch das Forschungsergebnis 3 (Anforderun-
gen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel) ableiten. Darüber hinaus 
wird eine idealtypische Kunde-Bank-Interaktions-Architektur definiert. 
Die Auslöser von Kanalwechseln wie auch die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung der Kanalwechsel werden konsolidiert als Referenz anhand der Entwurfsmuster für 
den Kanalwechsel (vgl. Kapitel 6) beschrieben. Die vorliegende Arbeit nutzt dabei den artefaktischen 
sowie soziologischen Ansatz (vgl. Kapitel 2.5.1) zur Identifikation der Entwurfsmuster 
[Zimmermann, 2008, S. 50]. Gemäss Zimmermann [2008] wird ein Entwurfsmuster anhand eines 
Problems, einem Kontext sowie einer Lösung beschrieben. Basierend darauf versteht die vorliegende 









Abbildung 29: Anwendung der Entwurfsmuster zur Unterstützung von Kanalwechseln 
Problem. Das Problem stellt in diesem Kontext der Kanalwechsel dar. Die Auslöser der Kanalwech-
sel geben Hinweise auf eine mangelnde Verschmelzung von online und offline Kanälen. In einer 
hybriden Kundeninteraktion konvergieren online und offline Kanäle, so dass die Kanalwechsel flies-
send sind. Zur Beschreibung dieser Probleme wurden in den Fallstudien verschiedene Auslöser von 
Kanalwechseln identifiziert (vgl. Kapitel 4.7).  
Kontext. Die Entwurfsmuster werden im Kontext der Bankindustrie identifiziert. 
Lösung. Das Problem wird durch die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unter-
stützung der Kanalwechsel gelöst. Die Anforderungen werden sowohl aus der Praxis wie auch aus 
der Wissenschaft abgeleitet (vgl. Kapitel 5).  
Die Gegenüberstellung der dargestellten Kunde-Bank-Interaktions-Architekturen erlaubt die Defini-

























Abbildung 30: Idealtypische Kunde-Bank-Interaktions-Architektur 
Die Charakteristika der idealtypischen Kunde-Bank-Interaktions-Architektur lassen sich wie folgt 
zusammenfassen: 
 Integration der Kanäle über eine Integrationsplattform 
 Entkoppelung von Front- und Backoffice-Applikationen 
 Annäherung von kunden- und unternehmensspezifischen Applikationen 
 Das Kernbankensystem und das CRM sorgen dafür, dass die Daten kanalübergreifend zentral 
verwaltet und synchronisiert werden 
 Offene Schnittstellen zur Integration von Dritt-Systemen 
4.7 Auslöser von Kanalwechseln 
Die Arbeit verfolgt das Ziel, Auslöser von Kanalwechseln zu identifizieren (Forschungsergebnis 2), 
die aufgrund einer nicht integrierten online und offline Kundeninteraktion zustande kommen. Aus 
den Fallstudien lassen sich unterschiedliche Auslöser von Kanalwechseln identifiziert. Tabelle 44 







































































Auslöser Kanalwechsel  
Strategieebene 
      
Kundensegment Offline zu Online ● ○ ○ ○ 
Vermögen des Kunden 
Offline zu Online ○ ● ○ ● 
Online zu Offline ○ ○ ○ ● 
Serviceumfang  
bzw. -angebot 
Offline zu Online ● ● ○ ◐ 
Online zu Offline ○ ○ ● ◐ 
Verfügbarkeit der  
Kanäle 
Offline zu Online 
● ● ◐ ● 
Komplexität des Kanals Online zu Offline ● ● ● ● 
Kosten Offline zu Online ● ● ● ◐ 
Marketingaktivitäten 
Online zu Offline ○ ○ ○ ● 
Online zu Online ○ ○ ○ ● 
Regulator Online zu Offline ● ● ● ● 
Prozessebene 
Informationsasymmetrie Online zu Offline ● ● ● ● 
Reaktionszeit Online zu Online ● ● ◐ ● 
Durchgängigkeit Online zu Offline ● ● ● ● 
Systemebene 
Datenspeicherung Online zu Offline ○ ● ● ● 
Usability der Services 
Online zu Offline ● ● ● ● 
Online zu Online ○ ○ ○ ● 
Technische Probleme Online zu Online ● ● ◐ ● 
Vertrauen in IT Online zu Offline ● ● ◐ ● 
Legende: ●: Kriterium vollständig erfüllt, ◐: teilweise erfüllt, 
○: nicht erfüllt oder nicht beschrieben 
Tabelle 44: Gegenüberstellung der Auslöser von Kanalwechseln anhand der Fallstudien 
Bei der Gegenüberstellung zeigt sich, dass die folgenden Auslöser von Kanalwechseln nicht von allen 










 Vermögen des Kunden 
 Marketingaktivitäten 
und deswegen in der vorliegenden Arbeit nicht weiter betrachtet werden. 
Aus Sicht einer hybriden Kundeninteraktion sind die Auslöser, welche zu einem Kanalwechsel füh-
ren, von Relevanz. Die in Tabelle 44 dargestellten Auslöser stellen im Rahmen eines Entwurfsmus-
ters das Problem dar und definieren das Forschungsergebnis 2 (Auslöser von Kanalwechseln). Im 
Sinne der Wiederverwendbarkeit wird das Problem, verstanden als Auslöser von Kanalwechseln, 






Die Durchgängigkeit des Serviceangebotes über die Kanäle hinweg ist nicht gege-
ben und führt zu Medienbrüchen. Über den stationären Kanal erhält der Kunde 
gegenüber dem elektronischen/mobilen Kanal andere Services bzw. Services in 
reduzierter Form. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking/Call Center zur Filiale 
Beispiel: Beratungsservices werden in Form von Self-Services, wie Berechnungs-
werkzeugen etc., dem Kunden z.B. via Online Banking elektronisch/mobil zur Ver-
fügung gestellt. Die Bank hat sich aber entschieden, dass z.B. ein Call Center keine 
Beratungsfunktionen übernimmt. Bei Fragen oder Bedarf an weiteren Informationen 
muss sich der Kunde an die Filiale wenden. 
Verfügbarkeit der 
Kanäle 
Die Verfügbarkeit sowie die Kapazität eines Kanals stehen in einem Missverhältnis 
zu den Kundenbedürfnissen und -anliegen. Die Verfügbarkeit von stationären und 
elektronischen/mobilen Kanälen ist different. Die Verfügbarkeit sowie die Kapazität 
der stationären Kanäle sind abhängig von Bürozeiten und Kapazitäten. Dahingegen 
stehen elektronische/mobile Kanäle 7x24 zur Verfügung. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Filiale zum Online Banking 
Beispiel: Die Verfügbarkeit einer Filiale oder einem Call Center ist abhängig von 
Bürozeiten und Kapazitäten. Kundenberater oder Call Center verfügen über eine 
eingeschränkte Verfügbarkeit, wohingegen elektronische/mobile Kanäle (z.B. das 
Online Banking) rund um die Uhr zur Verfügung stehen. Die Verfügbarkeit steht 
der Dringlichkeit der Anfrage gegenüber. Der Kunde äussert, je nach Dringlichkeit 
der Anfrage, sein Anliegen anfänglich in der Filiale, aufgrund des zeitlichen Drucks 
(z.B. aufgrund von Wartezeiten) wechselt der Kunde jedoch zum Online Banking. 
Komplexität des 
Kanals 
Die Komplexität eines Kanals steht im Missverhältnis zum Komfort. Der Komfort, 
den Kanal für einen Service zu nutzen, ist abhängig von der Komplexität des Ka-
nals.  
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zur Filiale 
Beispiel: Der Kunde startet oft einen ersten Versuch mit Self-Services, wie z.B. 
Berechnungswerkzeugen (z.B. PFM) im Online Banking. Zum besseren Verständnis 
wendet er sich aber an die Filiale. 
Kosten Die Kosten stehen in einem Missverhältnis zur Nutzung bzw. zum Nutzen eines 
Kanals. Jedem Kanal stehen Transaktionskosten gegenüber. Um Transaktionskosten 









ronische/mobile Kanäle kostenlos angeboten, wohingegen der Bezug desgleichen 
Service über den stationären Kanal nur gegen Verrechnung angeboten wird. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Von der Filiale zum Online Banking 
Beispiel: Hinter den Kosten (einen Service über einen Kanal anzubieten) stehen 
preisliche Mechanismen, die den Kunden zu den unterschiedlichen Kanälen steuern. 
Die Nutzung von elektronischen/mobilen Kanälen, die überwiegend im Rahmen von 
Self-Services zur Verfügung stehen, wird, im Gegensatz zur Nutzung von stationä-
ren Kanälen, preislich belohnt. 
Regulator Der Gesetzgeber fordert in einigen Fällen die Identifikation des Kunden. Zur Identi-
fikation des Kunden wird überwiegend eine physische Unterschrift benötigt. Die 
Compliance-Konformität von Services ist in elektronischen/mobilen Kanälen nicht 
immer gewährleistet. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Kundenberater/Filiale 
Beispiel: Eine Neukundeneröffnung, Mutationen, Abschlüsse, etc. bedingen eine 
Identifikation. Auch wenn der Kunde z.B. eine Online Hypothek abschliessen 
möchte und mittels Berechnungswerkzeug die Hypothek konfiguriert, so wird für 
den eigentlichen Abschluss die physische Unterschrift benötigt (in der Filiale oder 




Missverhältnis der Informationen in elektronischen/mobilen und stationären Kanä-
len. Inhalte werden im elektronischen/mobilen Kanal mittels Self-Services zur Ver-
fügung gestellt. Die Informationen in den elektronischen/mobilen Kanälen sind 
jedoch nicht vollständig oder nicht vollumfänglich für den Kunden zugänglich. Das 
Informationsangebot ist bei den stationären Kanälen umfassender. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Kundenberater 
Beispiel: Der Kunde geht davon aus, dass er vom Kundenberater eine andere Lö-
sung und einen anderen Wissenszugang erhält, wie z.B. über das Online Banking, 
und wechselt von elektronischen/mobilen Kanälen zum stationären Kanal. 
Reaktionszeit Die Dringlichkeit zur Bearbeitung und die Verfügbarkeit des Kanals stehen in einem 
Missverhältnis. Die Entscheidung, einen bestimmten Kanal zu nutzen, steht in ei-
nem direkten Zusammenhang mit der Dringlichkeit zur Bearbeitung der Anfrage 
sowie mit der Verfügbarkeit des Kanals. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Call Center 
Beispiel: Der Kunde sendet eine Anfrage per Kontaktformular. Aufgrund der Dring-
lichkeit wendet er sich an das Call Center. 
Durchgängigkeit Die Prozesse sind nicht kanalübergreifend gestaltet. Jeder Kanal wirkt als Silo und 
folgt seinen eigenen Prozessen.  
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Kundenberater  
Beispiel: Die Bank bietet nicht kanalübergreifend Beratungsservices an, weswegen 
der Kunde sich in bestimmten Kanälen lediglich informieren kann (Online Ban-
king). Für die eigentliche Beratung muss der Kunde einen anderen Kanal (Kunden-










Datenspeicherung Die Kanäle sind nicht übergreifend integriert, weswegen jeder Kanal auf unter-
schiedliche Daten zugreift und diese auch an verschiedenen Orten gespeichert wer-
den. Es entstehen Medienbrüche. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Kundenberater 
Beispiel: Der Kunde nutzt Self-Services wie Berechnungstools und rechnet sich 
selbst anhand dessen z.B. die Renditemöglichkeiten aus. Diese Information nutzt der 
Kunde als Basis bzw. als Richtwert. Die Ergebnisse möchte der Kunde zwischen-
speichern, um sie zu einem späteren Zeitpunkt nochmals anpassen oder, aufgrund 
von Unsicherheiten, mit einem Kundenberater besprechen zu können. Der Kunden-
berater hat aber nicht dieselbe Informationsbasis wie der Kunde, da diese Informati-
onen nicht zwischengespeichert werden können. Der Kunde muss somit im Rahmen 
eines persönlichen Gespräches alle Angaben erneut machen. 
Usability der Ser-
vices 
Usability des Services steht in einem Missverhältnis zum Komfort bzw. zur An-
nehmlichkeit. Die Usability hängt einerseits von der Zeit ab, die ein Kunde bereit 
ist, für einen Service aufzuwenden, und andererseits vom Komfort des Kanals. Ser-
vices entsprechen nicht der erwarteten Usability, die sich der Kunde bei der Bedie-
nung wünscht und führen bei Inanspruchnahme zu einem zeitlichen Mehraufwand.  
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Call Center 
Beispiel: Z.B. Steuerauszüge können im Online Banking selbständig bezogen wer-
den. Obwohl der Kunde zuerst im Online Banking danach sucht, ruft er im Call 
Center an und bittet um die Zustellung des Steuerauszuges. Grund dafür ist, dass der 
Kunde oft mit der Navigation im Online Banking Schwierigkeiten hat und den Steu-
erauszug nicht finden kann. 
Technologie Im Falle von technischen Problemen, die bei elektronischen/mobilen Kanälen auf-
treten können, wird auf andere Kanäle ausgewichen. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Call Center 
Beispiel: Kommt es im Online Banking zu technischen Problemen, so wendet sich 
der Kunde telefonisch mit seiner Anfrage an das Call Center. 
Vertrauen in Techno-
logie 
Mangelndes Vertrauen in elektronische/mobile Kanäle. Der Kunde informiert sich 
zwar online, zögert dann aber, den letzten Schritt bzw. den Abschluss über die elekt-
ronischen/mobilen Kanäle zu tätigen. 
Beispielhafter Kanalwechsel: Vom Online Banking zum Kundenberater 
Beispiel: Das Vertrauen in die elektronischen Kanäle ist derzeit noch nicht vollstän-
dig gegeben. Die eigentliche Entscheidung vom Kunden wird meistens im direkten 
Gespräch mit der Bank gefällt. Der Kunde informiert sich zwar online, ist aber oft 
unsicher und hat nicht das entsprechende Vertrauen, den letzten Schritt über die 
elektronischen/mobilen Kanäle zu tätigen. Der Kunde sucht aufgrund der Unsicher-
heit den direkten Kontakt mit dem Kundenberater. 









5 Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion  
Das folgende Kapitel befasst sich mit Forschungsergebnis 3 und beschreibt die Anforderungen an 
eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels aus Sicht der Praxis und Wis-
senschaft. Die Anforderungen unterstützten im Allgemeinen Unternehmen bei der Umsetzung einer 
hybriden Kundeninteraktion. Im Spezifischen stellen die Anforderungen die Lösung für das in Kapi-
tel 4.7 beschriebene Problem des Kanalwechsels dar.  
Die Anforderungen entstammen dabei aus folgenden Quellen (vgl. Abbildung 31): 
 Praxis. Die einzelnen Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion werden anhand der 
Fallstudien und unter Berücksichtigung der beiden Branchen Handel und Automobilindustrie 
als Best Practice abgeleitet (vgl. Abbildung 31). Die Banken beschreiben hierzu die kriti-
schen Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion sowie die unterstüt-
zenden Elemente zur Umsetzung eines Kanalwechsels. 
 Wissenschaft. Im Anschluss werden die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion 
zur Unterstützung des Kanalwechsels wissenschaftlich analysiert. Zur Herleitung dieser An-
forderungen dienen die in Kapitel 3.1.3 beschriebenen Charakteristika der hybriden Kunden-
interaktion. 
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Die identifizierten Anforderungen werden auf Strategie-, Prozess- und Systemebene im Text be-
schrieben. Jede identifizierte Anforderung verfügt über eine Nummer und wird wie folgt dargestellt: 
Zusammenfassung der Anforderungen und Kriterien 
Nummer Identifizierte Anforderung oder Kriterium 
5.1 Anforderungen aus der Praxis 
Dieses Kapitel beschreibt den Stand der Praxis zu den Anforderungen unter Berücksichtigung der in 
Kapitel 4 vorgestellten Fallstudien (Bankindustrie) sowie unter Berücksichtigung des branchenüber-
greifenden Fokus als Best Practice (Handel und Automobilindustrie) aus Kapitel 2.4.2. In Kapitel 7 
werden diese Anforderungen in Form eines Prototyps (kanalübergreifendes Kundenprofil) evaluiert 
und die Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion demonstriert. 
5.1.1 Anforderungen aus der Bankindustrie 
Die erste Quelle der Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion in der Bankindustrie liefern 
die Fallstudien. Anhand der Interviews aus den Fallstudien lassen sich die Anforderungen zur Unter-
stützung des Kanalwechsels deduktiv herleiten. Die Anforderungen leiten sich sowohl aus den kriti-
schen Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion (vgl. Tabelle 46) als auch 
aus den Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels (vgl. Tabelle 47) entlang der Strategie-, Pro-
zess- und Systemebene ab. Tabelle 46 und Tabelle 47 fassen die kritischen Erfolgsfaktoren sowie die 
Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels abgeleitet aus den Fallstudien zusammen. In den 
nachfolgenden Abschnitten werden die kritischen Erfolgsfaktoren und die Kriterien zur Unterstüt-











































Einheitliches Kundenerlebnis über sämtliche Kanäle sicherstellen ● ● ● ● 
Kundenwissen durch jede Interaktion mit dem Kunden aufbauen ● ● ● ● 
Richtiges Serviceangebot sicherstellen und anbieten ● ● ● ● 
Integration in den Alltag des Kunden ● ● ● ● 
Internes Verständnis einer kanalübergreifenden Kundeninteraktion ● ● ● ● 
Prozesse 


















































Zentrale Datenhaltung sicherstellen  ● ● ● ● 
Einheitliche Datenqualität über sämtliche Kanäle sicherstellen ● ● ● ● 
Einheitliche IT-Landschaft über sämtliche Kanäle gewährleisten ● ● ● ● 
Legende: ●: Kriterium vollständig erfüllt, ◐: teilweise erfüllt,  
○: nicht erfüllt oder nicht beschrieben 
Tabelle 46: Übersicht über die genannten kritischen Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion 
gemäss den Fallstudien 











































Kundenwissen aufbauen ● ● ● ● 
Gewährleistung der Kanalkonvergenz ● ● ● ● 
Marketingmassnahmen zur Steuerung des Kunden nutzen ○ ● ● ○ 
Komplexitätsreduktion bei den zur Verfügung gestellten Informationen ● ● ○ ● 
Kanalpräferenz und Komfort je Kunde kennen ● ● ○ ● 
Berücksichtigung der internen Ressourcen-Allokation zur Vermeidung 
von Überbelastung und Doppelspurigkeiten 
○ ● ◐ ● 
Nutzung eines einheitlichen Standards bei Services ○ ● ○ ○ 
Prozesse 
Zusammenspiel der Prozesse durch die Umsetzung von konsistenten Pro-
zessen über sämtliche Kanäle 
● ● ● ● 
Etablierung einer Vertriebssteuerung ● ● ● ○ 
Beratung durchgehend stationär und mobile anbieten ◐ ◐ ● ◐ 



















































Sicherstellung eines einheitlichen Datenmanagements über sämtliche 
Kanäle 
● ● ● ● 
Dem Kunden die richtigen Funktionalitäten (überflüssige Funktionen 
streichen) anbieten und nicht überfordern 
● ● ○ ○ 
Responsives Service Design zur Umsetzung eines einheitlichen stationä-
ren und mobilen Serviceangebots 
● ● ◐ ◐ 
Legende: ●: Kriterium vollständig erfüllt, ◐: teilweise erfüllt,  
○: nicht erfüllt oder nicht beschrieben 
Tabelle 47: Übersicht über die genannten Kriterien zur Unterstützung eines Kanalwechsels gemäss den Fallstudien 
Befragt nach den kritischen Erfolgsfaktoren zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion, 
nannten die Befragten allesamt (vgl. Kapitel 4): 
Einheitliches Kundenerlebnis (engl. Customer Experience), das durch das Zusammenspiel der Kanä-
le zu gewährleisten ist. Es besteht ein integriertes Zusammenspiel zwischen den Kanälen ohne Medi-
enbrüche. Die Übergänge von einem elektronischen/mobilen zu einem stationären Kanal werden als 
fliessend wahrgenommen. Der Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das 
einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Reduktion von Medienbrüchen 
 Umsetzung der Konvergenz von online und offline Kanälen: Gewährleistung von Kanal-
wechseln durch den fliessenden Übergang von stationären und elektronischen/mobilen Kanä-
len  
Kundenwissen aufbauen. Wissen, was der Kunde wirklich will. Eine 360-Grad-Sicht auf den Kunden 
muss gewährleistet sein. Mit jeder Interaktion muss das Unternehmen über den Kunden lernen und 
Kundenwissen bereitstellen. Das Kundenwissen umfasst: 
 Sicherstellung einer 360-Grad-Sicht auf den Kunden  
 Kanalpräferenz und Kommunikationsverhalten des Kunden kennen 
 Sicherstellung von mehrwertbringenden Kundendaten (z.B. Kenntnisse über Gefühle, Ab-
neigungen, Einstellungen, etc.) 
Gewährleistung des richtigen (einfachen und simplifizierten) Serviceangebots. Dem Kunden müssen 
innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivitäten angeboten wer-








 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) 
 Personalisierte Services bereitstellen 
 Sicherstellung von orts- und zeitunabhängiger Verfügbarkeit von Services 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet 
Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens. Die Interaktion orientiert 
sich am Kundenprozess. Das Unternehmen integriert sich in den Alltag des Kunden und agiert als 
Assistent. Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Bereitstellung eines Serviceangebots von Nicht-Banken. Öffnung des Geschäftsmodells für 
Dritte 
 Unternehmen „spricht die Sprache des Kunden“ 
 Die Interaktion mit der Bank wird als nicht störend, sondern „en passant“ und integriert im 
Alltag wahrgenommen 
Intern gelebtes Verständnis durch entsprechende Kultur. Innerhalb der Organisation muss eine ein-
heitliche Sprache gesprochen und ein einheitliches Verständnis einer hybriden Kundeninteraktion 
aufgebaut werden. Ein intern gelebtes Verständnis umfasst: 
 Commitment aus sämtlichen Geschäftseinheiten (wegkommen vom Gedankengut in Silos) 
 Gelebte Kultur einer kanalübergreifenden Interaktion 
Zusammengefasste kritische Erfolgsfaktoren auf Strategieebene 
5.1.1#1 Einheitliches Kundenerlebnis über sämtliche Kanäle sicherstellen 
5.1.1#2 Kundenwissen (z.B. Kanalpräferenzen) bei jeder Interaktion mit dem Kunden aufbauen 
5.1.1#3 Richtiges Serviceangebot dem Kunden bereitstellen (einfaches und simplifiziertes Ser-
viceangebot) 
5.1.1#4 Integration in den Alltag des Kunden (Öffnung des Geschäftsmodells um erweitertes 
Serviceangebot von Nicht-Banken) 
5.1.1#5 Intern gelebtes Verständnis (Commitment aus den einzelnen Geschäftseinheiten, um 
kanalübergreifend und kundenorientiert zu handeln) 
 
Durchgängige Prozesse über alle Kanäle. Es bedarf an kanalübergreifenden Prozessen sowie der 
Transparenz über den Status der Kundenaktivitäten. Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen 
 Gewährleistung der Transparenz über Status der Kundenaktivitäten 
Zusammengefasste kritische Erfolgsfaktoren auf Prozessebene 









Zentrale Datenhaltung. Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zugreifen zu können. 
Hierfür bedarf es der zentralen Datenhaltung bzw. -speicherung. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Realtime Speicherung der Daten 
 Daten werden zentral für alle Kanäle zur Verfügung gestellt 
 Alle Kanäle greifen auf dieselben Daten zu 
Einheitliche Datenqualität. Die Daten müssen kanalübergreifend aufbereitet werden. Redundante 
Daten müssen vermieden werden. Die einheitliche Datenqualität umfasst:  
 Eliminierung von redundanten Daten 
Einheitliche IT-Architektur mittels durchgängiger IT-Landschaft. Es wird eine holistische und ein-
heitliche IT-Architektur über alle Kanäle benötigt. Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu 
Zusammengefasste kritische Erfolgsfaktoren auf Systemebene 
5.1.1#7 Zentrale Datenhaltung (jeder Kanal greift auf dieselben Daten zu) 
5.1.1#8 Einheitliche Datenqualität (z.B. redundante Daten werden eliminiert, real-time Daten-
speicherung) 
5.1.1#9 Durchgängige IT-Landschaft (jeder Kanal nutzt dieselben Applikationen) 
 
Befragt nach der Unterstützung eines Kanalwechsels, nannten die befragten Banken ähnliche Krite-
rien wie bei den kritischen Erfolgsfaktoren: 
Kundenwissen aufbauen. Die Bank muss in der Lage sein, den Kunden zu kennen und die umfangrei-
chen Kundendaten so aufzubereiten, dass sie auch Kundenwissen generieren. 
Nutzung der Konvergenz der Kanäle. Mittels einheitlicher und kanalübergreifender Prozess- und IS-
Architektur, muss es der Bank gelingen, online und offline Kanäle so zu integrieren, dass eine simul-
tane Kanalnutzung gewährleistet ist.  
Weitere Kriterien, die zwar von einigen Banken, jedoch nicht von allen genannten wurden: 
Marketingmassnahmen nutzen. Nutzung von Marketingmassnahmen, um den Kunden über die unter-
schiedlichen Kanäle zu steuern. 
Komplexitätsreduktion bei den Informationen. Eine einfache und übersichtliche Darstellung der In-
formationen (Produktinformationen etc.) ist wichtig für das Verständnis des Kunden. 
Kanalpräferenz und Komfort. Das Kommunikationsverhalten der Kunden muss bekannt sein. Anhand 
des Kundenverhaltens gilt es, die Kanalpräferenz des Kunden zu identifizieren. Damit einher geht der 








durch die Eigenschaften und Ausprägungen des Kanals nicht unnötig bei der Ausführung seiner Auf-
gaben belastet oder gar gestört wird30.  
Allokation von Ressourcen. Die Ressourcen bzw. die Kapazität eines Kanals müssen so ausgelastet 
sein, dass eine Abwicklung des Kundenbedürfnisses unter dem Gesichtspunkt eines einheitlichen 
Kundenerlebnisses erfolgt. 
Nutzung einheitlicher Standards bei Services. Es wird ein einheitlicher Standard benötigt, der die 
elektronische Identifikation des Kunden erlaubt. 
Zusammenfassung der wichtigsten Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels auf Strategie-
ebene 
5.1.1#10 Kundenwissen aufbauen 
5.1.1#11 Verwendung der Kanalkonvergenz zur Umsetzung einer simultanen Nutzung der Kanä-
le 
5.1.1#12 Marketingmassnahmen zur Steuerung des Kunden nutzen 
5.1.1#13 Komplexitätsreduktion bei den Informationen (einfache und simplifizierte Beschrei-
bung und Bereitstellung der Informationen) 
5.1.1#14 Kanalpräferenz und Komfort für jeden Kunden kennen 
5.1.1#15 Allokation von internen Ressourcen gemäss Kosten-Nutzen-Verhältnis 
5.1.1#16 Nutzung einheitlicher Standards zur Identifikation des Kunden 
 
Zusammenspiel der Prozesse. Es bedarf kanalübergreifender Prozesse und der Transparenz hinsicht-
lich des Status der Kundenanfragen. 
Weitere Kriterien, die zwar von einigen Banken, jedoch nicht von allen genannten wurden: 
Etablierung einer Vertriebssteuerung. Eine Vertriebssteuerung sorgt für die konsistente Abwicklung 
der Prozesse.  
Konsistente Prozesse. Die internen Prozesse zur Abwicklung der Kundenanfragen müssen konsistent 
sein und damit dem Kosten-Nutzen-Verhältnis entsprechen. 
Beratung durchgehend anbieten. Kanalübergreifende Beratungsleistungen und Prozesse definieren. 
Holistische Aufbau- und Ablauforganisation. Es wird eine umfassende Organisation benötigt, welche 
die konsistenten Abläufe einer hybriden Kundeninteraktion gewährleistet. 
Zusammenfassung der wichtigsten Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels auf Prozess-
ebene 
5.1.1#17 Zusammenspiel der Prozesse über sämtliche Kanäle sowie die Schaffung einer Informa-
tionstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage 
                                                     








5.1.1#18 Etablierung einer Vertriebssteuerung 
5.1.1#19 Schaffung konsistenter Prozesse mit entsprechendem Kosten-Nutzen-Verhältnis 
5.1.1#20 Beratung über sämtliche Kanäle durchgehend anbieten 
5.1.1#21 Schaffung einer holistischen Aufbau- und Ablauforganisation 
 
Datenmanagement und Datenqualität. Um Kundenwissen aufzubauen, ist eine zentrale Datenhaltung 
notwendig. Diese Daten müssen darüber hinaus kanalübergreifend ausgewertet und bereitgestellt 
werden. 
Weitere Kriterien, die von einigen Banken zwar genannten wurden, jedoch nicht von allen: 
Richtige Funktionalitäten anbieten. Dem Kunden innerhalb des Kanals die richtigen Funktionalitäten 
anbieten; das heisst nur diejenigen, welche der Kunde auch nutzt (überflüssige Funktionalitäten ent-
fernen). 
Responsives Service Design. Die einzelnen Services müssen so programmiert sein, dass sie auf jegli-
chen Endgeräten verwendet werden können (z.B. auf Basis HTML5). 
Zusammenfassung der wichtigsten Kriterien zur Unterstützung des Kanalwechsels auf System-
ebene 
5.1.1#22 Datenmanagement und Datenqualität 
5.1.1#23 Richtige Funktionalitäten anbieten 
5.1.1#24 Responsives Service Design zur Umsetzung eines einheitlichen stationären und mobilen 
Serviceangebotes 
5.1.2 Anforderungen aus dem Handel und der Automobilindustrie 
Eine weitere Quelle zur Herleitung der Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unter-
stützung des Kanalwechsels erschliesst sich durch die Betrachtung von weiteren Branchen wie dem 
Handel und der Automobilindustrie (vgl. Kapitel 2.4.2), die als Best Practices dienen. Im folgenden 
Kapitel werden anhand dessen die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstüt-
zung des Kanalwechsels zusammengefasst.  
Der Handel definiert, basierend auf Kapitel 2.4.2.1, folgende Anforderungen an eine hybride Kun-
deninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels [Heinemann, 2013, S. 34 f.]: 
Umsetzung von No-Line Systemen. Gewährleistung der simultanen Nutzung von stationären und mo-
bilen Kanälen.  
Harmonisierung der Kundendaten. Kundendaten müssen zentral abgelegt und gepflegt werden. Dar-
über hinaus greifen alle Systeme und Kanäle auf die gleichen Kundendaten zu. Die Harmonisierung 








 Zentrale Datenspeicherung und -pflege 
 Alle Kanäle greifen auf dieselben Kundendaten zu 
Harmonisierung der Prozesse. Prozesse sind kanalunabhängig und damit, kanalübergreifend zu ge-
stalten. Damit folgt die Prozessführung denselben Schritten unter Berücksichtigung der gleichen Da-
ten. Die Harmonisierung der Prozesse umfasst: 
 Prozesse sind kanalübergreifend zu gestalten 
Harmonisierung der Infrastruktur. Um die Flexibilität am Frontend zu gewährleisten, ist es sinnvoll 
eine Zwischenschicht zwischen die Systeme im Backend und die Kanäle im Frontend einzufügen. 
Damit wird eine einheitliche und kanalübergreifende Sicht auf die Systeme und Daten gewährleistet. 
Die Harmonisierung der Infrastruktur umfasst: 
 Trennung von Front- und Backend-Applikationen 
 Etablierung eines Integrationslayers 
Zusammenfassung der Anforderungen aus dem Handel 
Strategie 
5.1.2#1 Kanalintegration, so dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-Line 
Systeme) 
Prozesse 
5.1.2#2 Harmonisierung der Prozesse: Die Prozessgestaltung erfolgt kanalübergreifend 
Systeme 
5.1.2#3 Harmonisierung der Daten: Kanalübergreifende Sicht auf die Daten 
5.1.2#4 Harmonisierung der Infrastruktur: Gewährleistung der Flexibilität an der Front durch 
Entkoppelung von Front- und Backend-Applikationen 
 
Anhand der Automobilindustrie lassen sich basierend auf Kapitel 2.4.2.2 folgende Anforderungen 
an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels ableiten: 
Beratungsleistungen über die gesamte Wertschöpfungskette erbringen. Der Kunde erwartet über die 
gesamte Wertschöpfungskette eine einheitliche und nicht eine punktuelle Beratung. 
Aufbau eines Ecosystems. Alle an der Wertschöpfung Beteiligten müssen eng zusammenarbeiten. 
Verschmelzung von online und offline Elementen. Physische Showrooms müssen zukünftig um mobi-
le Endgeräte ergänzt werden, so dass im direkten Kundenkontakt vor Ort weitere Informationen her-
angezogen werden können. 
Einfache und konsistente Prozesse. Der Kunde erwartet eine einfache und bedürfnisgerechte Abwick-








Einheitliche Daten. Die gesamte Wertschöpfungskette muss auf dieselben Kundendaten zugreifen 
und den aktuellen Stand der Kundenanfrage transparent wiedergeben können. 
Einfache Hinführung zum Service. Benutzeroberflächen (z.B. von Konfigurationssystemen) müssen 
einfach dargestellt sein. Empfohlen werden hierfür Gamification Ansätze. 
Zusammenfassung der Anforderungen aus der Automobilindustrie 
Strategie 
5.1.2#5 Aufbau eines Ecosystems durch die Vernetzung aller Beteiligten an der Wertschöpfung 
5.1.2#6 Verschmelzung von online und offline Elementen, so dass die simultane Nutzung der 
Kanäle gewährleistet ist 
5.1.2#7 Einfache Hinführung zum Service (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflä-
chen) 
Prozesse 
5.1.2#8 Beratungsleistungen über gesamte Wertschöpfungskette erbringen 
5.1.2#9 Einfache und konsistente Prozesse über sämtliche Kanäle gewährleisten, um eine be-
dürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen sicherzustellen  
Systeme 
5.1.2#10 Einheitliche Daten über sämtliche Kanäle sicherstellen und darüber hinaus die Transpa-
renz der Kundendaten wahren 
5.1.3 Konsolidierte Anforderungen aus der Praxis 
Das folgende Kapitel konsolidiert die anhand der Fallstudien und des branchenübergreifenden Ansat-
zes (Handel und Automobilindustrie) identifizierten Anforderungen an eine hybride Kundeninterakti-
on zur Unterstützung von Kanalwechseln aus Sicht der Praxis im Sinne eines Best Practice. Tabelle 















Anforderung an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanal-





Es besteht ein integriertes Zusammenspiel zwischen den Kanälen ohne Medi-
enbrüche. Die Übergänge zwischen elektronischen/mobilen zu einem stationä-
ren Kanal werden als fliessend wahrgenommen. Der Kunde nimmt eine einheit-
liche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis um-
fasst:  
 Umsetzung der Konvergenz von online und offline Kanälen 
 Medienbrüche reduzieren 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang 
zwischen online und offline Kanälen  
 Aufbau einer internen Kultur zur Umsetzung einer hybriden Kundenin-
teraktion 







Kundenwissen aufbauen  
Wissen was der Kunde wirklich will. Eine 360-Grad-Sicht auf den Kunden 
muss gewährleistet sein. Mit jeder Interaktion muss das Unternehmen über den 
Kunden lernen und Wissen über den Kunden bereitstellen. Das Kundenwissen 
umfasst: 
 360-Grad-Sicht auf den Kunden sicherstellen 
 Kanalpräferenz und Komfort des Kunden kennen 
 Sicherstellung von mehrwertbringenden Kundendaten (z.B. Kenntnisse 








Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und 
Services für seine Aktivitäten angeboten werden, die er auch wirklich braucht 
und nutzt. Das richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansät-
ze) 
 Personalisierte Services bereitstellen 
 Sicherstellung einer orts- und zeitunabhängigen Verfügbarkeit von 
Services (7x24-Verfügbarkeit) 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet 
 Komplexitätsreduktion durch einfache und verständliche Beschreibung 









 Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens 
Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Das Unternehmen integriert 
sich in den Alltag des Kunden und agiert wie ein Assistent. Die Integration in 
den Alltag des Kunden umfasst:  
 Ergänzung des eigenen Serviceangebotes mit Drittservices (Öffnung 
des Geschäftsmodells für Dritte) 














Anforderung an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanal-
wechsels aus der Praxis 
Konsolidiert 
aus 
 Die Interaktion mit der Bank wird als nicht störend, sondern „en pas-
sant“ in den Alltag integriert wahrgenommen 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse über alle Kanäle 
Es benötigt kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der 
Kundenaktivitäten. Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten 
 Aktive Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln 
 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen 
 Beratungsleistungen über sämtliche Kanäle 












Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen. Hierfür 
bedarf es der zentralen Datenhaltung bzw. -speicherung. Die zentrale Datenhal-
tung umfasst: 
 Realtime Speicherung der Daten 
 Daten werden zentral allen Kanälen zur Verfügung gestellt 





Einheitliche Datenqualität  
Die Daten müssen kanalübergreifend aufbereitet werden. Vor diesem Hinter-
grund müssen redundante Daten vermieden werden. Die einheitliche Datenqua-
lität umfasst:  







Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle. 
Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu 
 Richtige Funktionalitäten anbieten (die der Kunde auch nutzt und 
braucht) 
 Responsives Services Design umsetzen 





Tabelle 48: Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels aus Sicht der Praxis 
5.2 Anforderungen aus der Wissenschaft 
Ein weiterer Ausgangspunkt zur Ableitung von Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion 
zur Unterstützung des Kanalwechsels ist das Heranziehen bestehender Ansätze zur Umsetzung einer 








dargestellten Grundlagen, die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung 
des Kanalwechsels aus Sicht der Wissenschaft zusammen.  
Wie in Kapitel 3.1.3 dargelegt, liefern Nueesch et al. [2015] bereits eine Definition sowie Charakte-
ristik des Begriffs „hybride Kundeninteraktion“, anhand dessen die Anforderungen an eine hybride 
Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels aus wissenschaftlicher Sicht identifiziert 
werden. Ausgangspunkt einer hybriden Kundeninteraktion ist laut Nueesch et al. [2015] die Nutzung 
des Konzepts der Konvergenz31 (vgl. Kapitel 3.1.1): 
Konvergenz der Kanäle. Die Kanalkonvergenz konzentriert sich auf die Annäherung von elektroni-
schen/mobilen und stationären Kanälen32 unter der Nutzung von hybriden Produkten33, so dass die 
Grenzen zwischen den Kanälen fliessend werden [vgl. Hannich et al., 2013, S. 19]. Dies geschieht 
unter der Verwendung eines hybriden Produktes. Durch eine hybride Kundeninteraktion wird die 
physische Nähe zum Kunden, die bislang überwiegend durch die stationären Kanäle gegeben war, 
durch die Nutzung von Technologien erweitert [Bain & Company, 2012; Nueesch et al., 2015]. Um 
eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels auf Strategieebene umzuset-
zen, muss das Folgende beachtet werden [ Morschett, 2012, S. 9 ff.; Hannich et al., 2013; Nueesch et 
al., 2015]: 
 Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss 
erfüllt sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen fliessend werden. Die 
Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die Ser-
vices nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden.  
 Die Vernetzung eines stationären (z.B. Filiale) mit einem mobilen Kanal (z.B. Mobile Ban-
king) muss durch die Nutzung eines hybriden Produktes gegeben sein. Die Gestaltung der 
online und offline Kanäle geschieht übergreifend34.  
 Die simultane Nutzung eines stationären und mobilen Kanals wird durch die Verwendung 
von hybriden Produkten gewährleistet. 
Zusammengefasste Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Ka-
nalwechsels auf Strategieebene aus der Wissenschaft 
5.2#1 Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen 
muss erfüllt sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen fliessend wer-
den. Die simultane Nutzung eines stationären und mobilen Kanals wird durch die Verwen-
dung von hybriden Produkten gewährleistet. 
5.2#2 Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die 
Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt wer-
den. 
 
                                                     
31 Diese Anforderung folgt der 1. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 
32 Vgl. dazu auch [Müller-Lankenau et al., 2004]. 
33 Diese Anforderung folgt der 3. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 








Zusammengefasste Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Ka-
nalwechsels auf Strategieebene aus der Wissenschaft 
5.2#3 Die Vernetzung eines stationären (z.B. Filiale) mit einem mobilen Kanal (z.B. Mobile 
Banking) muss durch die Nutzung eines hybriden Produktes gegeben sein. Die Gestaltung 
der online und offline Kanäle geschieht übergreifend. 
 
Konvergenz der Prozesse. Die Prozesskonvergenz konzentriert sich auf die Verschmelzung von Kun-
den- und Unternehmensprozessen [Kurzmann & Reinecke, 2009, S. 198; Nueesch et al., 2015]. Um 
eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels auf Prozessebene umzusetzen, 
muss folgendes beachtet werden [Nueesch et al., 2015; Patrício et al., 2008, S. 318 ff.]: 
 Die Annäherung von Kunden- und Unternehmensprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss 
gegeben sein, so dass die Grenzen zwischen den kundenspezifischen und unternehmensspezi-
fischen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes (d.h. ohne Medienbrüche) wahrge-
nommen werden35.  
 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan, noch während der 
Kundenanfrage, selbst Aufgaben, so dass der Kunde während der Interaktion aktiv an der 
Lösungserstellung beteiligt ist36.  
 Der Kunde nutzt das hybride Produkt während der Interaktion selbst oder zeitgleich mit dem 
Unternehmen37. 
 Zur aktiven Steuerung der kanalübergreifenden Kundeninteraktion wird ein Kanal- und De-
vicemanagementprozess benötigt, der einer Vertriebssteuerung gleicht38.  
Zusammengefasste Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Ka-
nalwechsels auf Prozessebene aus der Wissenschaft 
5.2#4 Die Annäherung von Kunden- und Unternehmensprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss 
gegeben sein, so dass die Grenzen zwischen kundenspezifischen und unternehmensspezifi-
schen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes (d.h. ohne Medienbrüche) wahrge-
nommen werden. 
5.2#5 Kanalnutzung nach Belieben: Der Kunde nutzt das hybride Produkt während der Interakti-
on selbst oder zeitgleich mit dem Unternehmen. 
5.2#6 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan, noch während der 
Kundenanfrage, selbst Aufgaben, so dass der Kunde während der Interaktion aktiv an der 
Lösungserstellung beteiligt ist. 
 
                                                     
35 Diese Anforderung folgt der 5. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 
36 Diese Anforderung folgt der 6. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 
37 Diese Anforderung folgt der 6. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 








Zusammengefasste Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Ka-
nalwechsels auf Prozessebene aus der Wissenschaft 
5.2#7 Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kontaktpunkte aktiv 
zu koordinieren und neue Möglichkeiten für Servicedesign und Kanalselektion zu finden. 
 
Konvergenz der Technologien. Um jeden Service sowohl auf stationären wie auch auf elektroni-
schen/mobilen Kanälen zur Verfügung zu stellen, konzentriert sich die Technologiekonvergenz auf 
die Verschmelzung der einzelnen Endgeräte mit den jeweiligen Applikationen [Bettiga et al., 2013, S. 
1 f.]. Damit sind die Grenzen zwischen den einzelnen Endgeräten fliessend. Kunden- und unterneh-
mensspezifische Applikationen nähern sich zudem so an, dass auch diese Grenzen verschwimmen. 
Die technologische Konvergenz verändert die Kommunikation, Interaktion und die Art und Weise 
wie Konsumenten miteinander interagieren [Jenkins, 2004]. Die technologische Konvergenz hat zur 
Folge, dass der Kunde und auch das Unternehmen dieselben Anwendungssysteme nutzten. Vor die-
sem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, Integration von Drittser-
vices zulässt, kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, modular und trotz-
dem standardisiert ist [Böhmann & Krcmar, 2005; Nueesch et al., 2015]. Um eine hybride Kundenin-
teraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels auf Systemebene umzusetzen, muss das Folgende 
beachtet werden [Böhmann & Krcmar, 2005; Morschett, 2012; Nueesch et al., 2015; Patrício et al., 
2008]: 
 Zur Gewährleistung der Flexibilität an der Kundenschnittstelle sollten Front- und Backend-
Applikationen getrennt werden, wobei aber jeder Kanal dieselben Frontend- und Backend-
Applikationen nutzt39 [vgl. Bain & Company, 2012]. Eine Möglichkeit zur Umsetzung dieses 
Ansatzes ist es, auf eine serviceorientierte Frontend-Architektur zurückzugreifen und die Ba-
ckend-Systeme zu modularisieren. Durch die Etablierung eines Integrationslayers werden 
Front- und Backend- Applikationen miteinander verbunden. Der Integrationslayer wirkt da-
bei wie eine Interaktionseinheit, welche die Daten verwaltet und die Workflows koordiniert. 
Darüber hinaus sollten die Frontend-Applikationen als Web-Services in einem App-
Framework zusammengefasst werden. Dies ermöglicht, flexibel auf technologische Verände-
rungen zu reagieren und die Services einfach in die bestehenden Systeme zu integrieren40.  
 Die Annäherung von kunden- und unternehmensspezifischen Applikationen muss gegeben 
sein, so dass die Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen41. 
 Sämtliche Kanäle greifen auf dieselben Daten zu, so dass der Kunde und auch das Unter-
nehmen die gleiche Sicht auf die Daten haben42.  
 
 
                                                     
39 Diese Anforderung folgt der 7. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 
40 Diese Anforderung folgt der 9. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 
41 Diese Anforderung folgt der 9. Charakteristik gemäss Tabelle 16 in Kapitel 3.1.3. 








Zusammengefasste Anforderungen an ein hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Ka-
nalwechsels auf Systemebene aus der Wissenschaft 
5.2#8 Trennung von Front- und Backend-Applikationen. Eine Möglichkeit zur Umsetzung des-
sen ist es, eine serviceorientierte Frontend-Architektur zu nutzen und die Backend-
Systeme zu modularisieren. Durch die Etablierung eines Integrationslayers werden Front- 
und Backend- Applikationen miteinander verbunden. 
5.2#9 Die Annäherung von kunden- und unternehmensspezifischen Applikationen muss gege-
ben sein, so dass die Grenzen zwischen ihnen verschwimmen. Jeder Kanal nutzt diesel-
ben Frontend- und Backend-Applikationen.  
5.2#10 Sämtliche Kanäle greifen auf dieselben Daten zu, so dass der Kunde und das Unterneh-
men dieselbe Sicht auf die Daten haben. 
5.3 Konsolidierte Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung von Kanalwechseln 
Das folgende Kapitel konsolidiert die mittels Ansätzen aus Praxis und Wissenschaft identifizierten 
Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung von Kanalwechseln. Einen 
Überblick über die konsolidierten Anforderungen liefert Tabelle 49 und fasst damit das Forschungs-
ergebnis 3 zusammen. 






Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) 
Kanälen muss erfüllt sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline 
Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies geschieht unter der 
Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen 
Nutzung der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte 
zu verstehen, das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über 
sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Übergänge zwischen den 
elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahr-
genommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Ka-
näle simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über 
die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (off-
line) und elektronischen /mobilen (online) Kanälen wird durch die Nut-
zung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass die Grenzen zwi-
schen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration 
wird so mittels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan 
genutzt werden können (sog. No-Line Systeme). 





















schen online und offline Kanälen durch die Reduktion von Medienbrü-
chen (z.B. durch die Schaffung von durchgängigen Prozessen über sämt-
liche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität 
sowie durch die Nutzung von hybriden Produkten). 
 Aufbau einer internen Kultur zur Umsetzung einer hybriden Kundeninter-
aktion. Das heisst, dass ein intern gelebtes Verständnis notwendig ist 
(Commitment aus den einzelnen Geschäftseinheiten, um kanalübergrei-
fend und kundenorientiert zu handeln). 
Kundenwissen aufbauen  
Das Unternehmen richtet sein Kanal- und Serviceangebot am Kunden aus. Vor 
diesem Hintergrund muss das Unternehmen wissen was der Kunde wirklich 
will (Kanalpräferenzen, Serviceangebot, etc.). Hierzu ist eine 360-Grad-Sicht 
auf den Kunden notwendig (z.B. durch die Nutzung eines Kundencockpits, 
Nutzung der real-time Datenspeicherung, etc.), so dass das Unternehmen in der 
Lage ist, bedürfnisgerecht auf den Kunden zugehen zu können (z.B. über 
Cross- und Up-Selling). Mit jeder Interaktion baut das Unternehmen Wissen 
über den Kunden auf. Das Kundenwissen umfasst: 
 Es muss eine 360-Grad-Sicht auf den Kunden sichergestellt werden 
(durch die Nutzung eines Kundencockpits, Nutzung der real-time Daten-
speicherung, etc.). Dies geschieht unter der Voraussetzung von einheitli-
chen Daten sowie unter der Bedingung der Transparenz der Kundendaten 
über sämtliche Kanäle hinweg (vgl. „zentrale Datenhaltung“ sowie 
„Durchgängige IT-Landschaft“). 
 Kanalpräferenz und Komfort des Kunden muss unter der Voraussetzung 
gegeben sein, dass alle Kanäle auf dieselben Daten zugreifen (vgl. „zent-








Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und 
Services für seine Aktivitäten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt 
und nutzt (Vermeidung von komplexen Benutzeroberflächen oder komplizier-
ten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kunden aus. 
Das richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) 
unter der Voraussetzung der Komplexitätsreduktion durch eine einfache 
und verständliche Beschreibung des Service bzw. der Informationen 
(Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 Sicherstellung einer orts- und zeitunabhängigen Verfügbarkeit von Ser-
vices (7x24-Verfügbarkeit) unter der Voraussetzung eines Serviceange-
bots, das sich am Kunden ausrichtet (vgl. nachfolgender Punkt) 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet: Die Kanäle sind als 
gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen. Das heisst, dass die 
Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten 
und designt werden. Servicedesign folgt einem einheitlichen stationären 


























ven Designs; vgl. „einheitliches Kundenerlebnis“ sowie „Durchgängige 
IT-Landschaft“). 
 Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens 
Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Das Unternehmen integriert 
sich in den Alltag des Kunden und agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hinter-
grund werden auch branchenübergreifende Services angeboten. Die Integration 
in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Ergänzung des eigenen Serviceangebots mit Drittservices (Öffnung des 
Geschäftsmodells für Dritte) unter der Voraussetzung des Aufbaus eines 
Ecosystems durch die Vernetzung aller Beteiligten an der Wertschöpfung. 
 Das Unternehmen spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine ein-
fache Hinführung zum Service sowie eine verständliche Beschreibung 
des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen) bzw. 
der Informationen (vgl. „richtiges Serviceangebot“). 
 Die Interaktion mit dem Unternehmen wird als nicht störend, sondern „en 
passant“ im Alltag (d.h. als Teil des Alltags) wahrgenommen. Der Kunde 
hat Zugang zu Drittservices (vgl. Ergänzung des eigenen Servicenagebots 
mit Drittservices). 
 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan 
durch die Nutzung eines hybriden Produktes während der Kundenanfrage 
selbst Aufgaben, so dass der Kunde während der Interaktion aktiv an der 
Lösungserstellung beteiligt ist. Der Kunde nutzt das hybride Produkt 








Durchgängige Prozesse über alle Kanäle 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der 
Kundenaktivitäten benötigt. Die Annäherung von Kunden- und Unterneh-
mensprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben sein, dass die Gren-
zen zwischen den kunden- und unternehmensspezifischen Prozessen ver-
schwimmen und somit als Ganzes (ohne Medienbrüche) wahrgenommen wer-
den (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat zur Folge, dass der Kunde zunehmend 
Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben simultan, 
noch während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikati-
on selbst oder in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen simultan (vgl. „In-
tegration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens“). 
Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung 
der Schaffung von konsistenten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben 
Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden Kosten-Nutzen-
Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfra-
gen sicherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter 
der Voraussetzung der Integration von kunden- und unternehmensseitigen 
























Informationstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage (z.B. über ein 
Kundencockpit). 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzu-
wickeln. Dies geschieht durch die Umsetzung eines Kanal- und Device-
managementprozesses, um alle Kontaktpunkte aktiv zu koordinieren und 
neue Möglichkeiten für das Servicedesign und die Kanalselektion zu fin-
den. 
 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen unter der Voraussetzung der 
Schaffung von konsistenten Prozessen im Rahmen eines entsprechenden 
Kosten-Nutzen-Verhältnisses. 
 Verschmelzung von Kunden- und Unternehmensprozessen: Die Annähe-
rung von Kunden- und Unternehmensprozessen (bzw. CRM-Prozessen) 
muss durch die Nutzung von hybriden Produkten gegeben sein, so dass 
die Grenzen zwischen kunden- und unternehmensspezifischen Prozessen 
verschwimmen und somit als Ganzes (d.h. ohne Medienbrüche) wahrge-
nommen werden. 
 Systeme 
Zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität  
Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundan-
te Datenhaltung vermeiden). Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -
speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher die Daten und 
Workflows aus den Kunden- und Unternehmensapplikationen koordiniert und 
aufeinander abstimmt, benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhal-
tung vermeiden), so dass der Kunde und auch das Unternehmen dieselbe 













Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle 
hinweg, so dass sich kunden- und unternehmensspezifische Applikationen 
annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische Konvergenz). 
Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar 
ist, die Integration von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenma-
nagement ermöglicht und web-basiert, modular und trotzdem standardisiert ist. 
Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annä-
herung von kunden- und unternehmensspezifischen Applikationen muss 
gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Applikationen oder durch 
die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt 
wird), so dass die Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen. 
 Ein Responsives Service Design zur Umsetzung eines einheitlichen stati-


















nen Services müssen so programmiert sein, dass sie auf jeglichen Endge-
räten zur Verfügung stehen (z.B. auf Basis HTML5).  
 Trennung von Front- und Backend-Applikationen: Zur Gewährleistung 
der Flexibilität an der Kundenschnittstelle sollten Front- und Backend-
Applikationen voneinander getrennt werden, wobei aber jeder Kanal die-
selben Frontend- und Backend-Applikationen nutzt. Eine Möglichkeit zur 
Umsetzung dieses Ansatzes ist, auf eine serviceorientierte Frontend-
Architektur zurück zu greifen und die Backend-Systeme zu modularisie-
ren. Durch die Etablierung eines Integrationslayers werden Front- und 
Backend-Applikationen miteinander verbunden. Der Integrationslayer 
wirkt dabei wie eine Interaktionseinheit, welche die Daten verwaltet und 
die Workflows koordiniert. Darüber hinaus sollten die Frontend-
Applikationen als Web-Services in einem App-Framework zusammenge-
fasst werden. Dies ermöglicht, flexibel auf technologische Veränderungen 
zu reagieren und die Services einfach in die bestehenden Systeme zu in-
tegrieren. 
Tabelle 49: Konsolidierte Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels 
(Forschungsergebnis 3) 
Diese konsolidierten Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung von Ka-
nalwechseln dienen in Kapitel 6 dazu, für die in Kapitel 4.7 beschriebenen Auslöser von Kanalwech-
seln (Problem eines Entwurfsmusters), eine entsprechende Lösung zu erheben. Somit werden im 
nachfolgenden Kapitel die Entwurfsmuster von Kanalwechseln basierend auf den Auslösern von 









6 Entwurfsmuster zur Unterstützung von Kanalwechseln am 
Beispiel der Bankindustrie 
Die Entwurfsmuster konsolidieren die Auslöser von Kanalwechseln (Problem) sowie die Anforde-
rungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung von Kanalwechseln (Lösung) und die-
nen als Referenz für den Kanalwechsel am Beispiel der Bankindustrie. 
6.1 Konstruktionsprozess der Entwurfsmuster 
Die Entwurfsmuster werden in den nachfolgenden Abschnitten anhand der in Tabelle 12 (vgl. Kapitel 
2.5.2) bzw. Tabelle 50 dargestellten Schablone zur Beschreibung der Entwurfsmuster von Kanal-
wechseln definiert. 
NAME des Entwurfsmusters 
KONTEXT  
Die Entwurfsmuster werden im Kontext der 
Bankindustrie identifiziert. 
PROBLEM 
Das Problem wird anhand der Auslöser von 
Kanalwechseln beschrieben. 
LÖSUNG  
Das Problem wird durch die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung 
der Kanalwechsel gelöst. 
Tabelle 50: Schablone zur Beschreibung der Entwurfsmuster 
Wie in Kapitel 4.6 dargelegt, nutzt die vorliegende Arbeit den artefaktischen sowie soziologischen 
Ansatz zur Konstruktion eines Entwurfsmusters. Die Entwurfsmuster werden mittels der Fallstudien 
sowie basierend auf Interviews und Workshops spezifiziert (vgl. Anhang A und Anhang D) und ent-
lang der Strategie-, Prozess- und Systemebene konstruiert.  
Abbildung 32 erläutert das Vorgehen: Kapitel 4.7 identifizierte entlang der Strategie-, Prozess- und 
Systemebene abstrakte Probleme, welche die unterschiedlichen Auslöser von Kanalwechseln be-
schreiben. In den nachfolgenden Abschnitten werden diese Auslöser (Probleme) mittels der in Kapi-
tel 5.3 definierten Anforderungen (Lösung) zu einem Entwurfsmuster konsolidiert. Im Rahmen eines 
Entwurfsmusters eines Kanalwechsels wird der Auslöser des Kanalwechsels mittels einer Anforde-
rung unterstützt und gewährleistet so einen fliessenden Übergang zwischen den stationären und elekt-










Abbildung 32: Darstellung des Entwurfsmusters für Kanalwechsel 
Die folgenden Abschnitte (vgl. Kapitel 6.3, 6.4 und 6.5) vertiefen die Entwurfsmuster der Kanal-
wechsel entlang der Strategie-, Prozess- und Systemebene.  
6.2 Anwendungsprozess 
Wie in Kapitel 1.4.4 dargelegt, beschreibt die Referenzmodellierung nicht nur den Konstruktionspro-
zess, sondern auch den Prozess, wie das Referenzmodell anzuwenden ist [vgl. Becker et al., 2004, S. 
252]. Referenzmodelle erheben den Anspruch auf Allgemeingültigkeit in einer spezifischen Domäne 
[Schütte, 1998, S. 69 ff.]. Die in dieser Arbeit vorgestellten Entwurfsmuster für den Kanalwechsel 
werden anhand der Domäne Bankindustrie entwickelt. Sie richten sich an alle Banken, die eine Kun-
de-Bank-Interaktion unterhalten und den Kanalwechsel unterstützen möchten. Durch den Adapti-
onsmechanismus der Instanziierung und der Konfiguration können die Entwurfsmuster für den Ka-
nalwechsel auch auf andere Branchen übertragen werden, wobei dies noch zu beweisen wäre. Die 
Instanziierung und die Konfiguration [vgl. Becker et al., 2004, S. 258 ff.; vom Brocke, 2007, S. 69] 
sehen folgende Platzhalter zur Anpassung bzw. Erweiterung der Entwurfsmuster vor: 
 Kontext: Die Entwurfsmuster werden in der Kunde-Bank-Interaktion angewendet. Bei der 
Instanziierung sind die Charakteristika anderer Branchen zu berücksichtigen (z.B. andere Ge-
setzesbestimmungen). Die Beispiele in den Entwurfsmustern helfen, den Kontext zu interpre-
tieren und das Problem entsprechend anzupassen. 
 Problem: Das Problem wird anhand der Bankindustrie beschrieben. Bei der Anwendung in 




























einer bestimmten Situation, z.B. beim Serviceangebot, den Service gemäss Branche spezifi-
zieren und benennen. 
 Lösung: Die Lösung der Entwurfsmuster ist branchenübergreifend definiert. Bei der Anwen-
dung bedarf es daher der branchenspezifischen Konkretisierung durch das Anfügen von wei-
teren Elementen.  
Abbildung 33 beschreibt die Anpassungen bzw. die Erweiterungen der Entwurfsmuster. Die Anpas-
sungen und Erweiterungen wirken sich auf alle Entwurfsmuster aus, da sie unter der gleichen Model-
lierungstechnik entstanden sind [vgl. Becker et al., 2004, S. 251]. 
 
Abbildung 33: Instanziierung und Konfiguration der Entwurfsmuster 
6.3 Entwurfsmuster auf Strategieebene 
Auf Strategieebene identifiziert das Kapitel 4.7 fünf abstrakte Probleme, die zusammen mit dem 
Kontext, der Lösung und dem Namen zu einem Entwurfsmuster für einen Kanalwechsel zusammen-
gefasst werden.  
Tabelle 51 gibt einen Überblick über die Entwurfsmuster auf Strategieebene. Zur besseren Übersicht 
ist in Tabelle 51 lediglich ein Ausschnitt der Entwurfsmuster dargestellt. Die detaillierte Beschrei-
bung von Kontext, Problem und Lösung ist Anhang E.1 zu entnehmen. Insbesondere beschreibt An-















Entwurfsmuster zur Unterstützung 
von Kanalwechseln
Anpassungen und Erweiterungen der Entwurfsmuster
Fokus der Charakteristik der jeweiligen Branche. Zu berücksichtigen bei 
der Anpassung des Entwurfsmusters auf eine andere Branche sind:
• Gesetzesbestimmungen
• Internationaler/nationaler Fokus des Unternehmen
Bei der Anwendung in anderen Branchen ist die Problemsituation zu 
konkretisieren. Zu berücksichtigen bei der Anpassung des 
Entwurfsmusters auf eine andere Branche sind:
• Charakteristika der Kanäle (je nach Branche unterschiedlich 
benannt und ausgeprägt)
























Die Lösung sieht eine Erweiterung bzw. eine Anpassung der jeweiligen 
Branche vor. Zu berücksichtigen bei der Anpassung des 
Entwurfsmusters auf eine andere Branche sind:
• Auf Strategieebene des Entwurfsmusters: 
 Strategische Positionierung (Kundensegmente, Services und 
Kanalstruktur)
• Auf Prozessebene des Entwurfsmusters:
 Kunden- und Unternehmensprozesse










NAME: Kundenorientiertes Serviceangebot 
KONTEXT  
Aus strategischen Gründen bietet die Bank 
keine kanalübergreifende Beratungsleistung an. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank getrieben 
und basiert auf einem strategischen Entscheid. 
  
Beispiel: Beratungsservices werden in Form 
von Self-Services, wie Berechnungswerkzeu-
gen etc., dem Kunden z.B. via Online Banking 
elektronisch/mobil zur Verfügung gestellt. Die 
Bank hat sich aber entschieden, dass z.B. ein 
Call Center keine Beratungsfunktionen über-
nimmt. Bei Fragen oder Bedarf an weiteren 




Die Durchgängigkeit des Serviceangebotes über 
die Kanäle hinweg ist nicht gegeben und führt zu 
Medienbrüchen. Über den stationären Kanal 
erhält der Kunde gegenüber dem elektroni-
schen/mobilen Kanal andere Services bzw. Ser-
vices in reduzierter Form. 
Möchte der Bankkunde weitere Informationen 
erhalten, ist er in der Kanalwahl eingeschränkt. 
Diese strategischen Massnahmen führen aus 
Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informatio-
nen zwischenspeichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde sein Anliegen bei 
einem Kanalwechsel nochmals schildern muss 
Aus Sicht der Bank: Strategische Entscheidungen 
basieren auf einem Kosten-Nutzen-Verhältnis 
abhängig von der Grösse der Bank sowie von der 
Anzahl der Kunden, die einen Service auf be-
stimmten Kanälen in Anspruch nehmen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank das 
Serviceangebot kanalübergreifend gestalten und 
damit ein kundenorientiertes Serviceangebot 
bereitstellen? 
LÖSUNG  
Strategische Entscheidungen (einen Service lediglich auf bestimmten Kanälen anzubieten) führen 
zwangsläufig zu einem Kanalwechsel. Dieser Kanalwechsel kann ohne eine strategische Entschei-
dung zugunsten eines kanalübergreifenden Serviceangebotes nicht umgangen werden. Ohne eine 
Anpassung der strategischen Entscheidung besteht die Lösung daraus, den Kanalwechsel beizube-
halten, diesen jedoch fliessend zu gestalten, um Medienbrüche zu verringern und das Kundenerleb-
nis zu verbessern. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand der definierten Anforderungen 
aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.1 zu entnehmen. 
NAME: Verfügbarkeit von Kanälen 
KONTEXT  
Aus strategischen Gründen bietet die Bank bei 
den stationären Kanälen Services nicht rund 
um die Uhr an. Die stationären Kanäle sind 
demnach an die Bürozeiten gebunden. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank getrieben 





Die Verfügbarkeit sowie die Kapazität eines 
Kanals stehen in einem Missverhältnis zu den 
Kundenbedürfnissen und -anliegen. Die Verfüg-
barkeit von stationären und elektroni-
schen/mobilen Kanälen ist different. Die Verfüg-
barkeit sowie die Kapazität der stationären Kanä-
le sind abhängig von Bürozeiten und Kapazitä-
ten. Dahingegen stehen elektronische/mobile 








Beispiel: Die Verfügbarkeit einer Filiale oder 
einem Call Center ist abhängig von Bürozeiten 
und Kapazitäten. Kundenberater oder Call 
Center verfügen über eine eingeschränkte Ver-
fügbarkeit, wohingegen elektronische/mobile 
Kanäle (z.B. das Online Banking) rund um die 
Uhr zur Verfügung stehen. Die Verfügbarkeit 
steht der Dringlichkeit der Anfrage gegenüber. 
Der Kunde äussert, je nach Dringlichkeit der 
Anfrage, sein Anliegen anfänglich in der Filia-
le, aufgrund des zeitlichen Drucks (z.B. auf-
grund von Wartezeiten) wechselt der Kunde 
jedoch zum Online Banking. 
Diese strategischen Massnahmen führen aus 
Sicht des Kunden zu einer Störung des einheitli-
chen Kundenerlebnisses. Der Bankkunde muss 
sein Anliegen bei einem Kanalwechsel nochmals 
schildern bzw. die Angaben neu eingeben und 
hat damit einen zeitlichen Mehraufwand. 
Aus Sicht der Bank: Die strategischen Entschei-
dungen basieren auf einem Kosten-Nutzen-
Verhältnis abhängig von der Grösse der Bank 
sowie von der Anzahl der Kunden, die einen 
Service auf bestimmten Kanälen in Anspruch 
nehmen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank eine 
kundenorientierte Verfügbarkeit der Kanäle an-
bieten? 
LÖSUNG  
Strategische Entscheidungen (die Verfügbarkeit von Kanälen an Bürozeiten zu binden) können zu 
einem Kanalwechsel führen. Dieser Kanalwechsel kann ohne eine strategische Entscheidung, die 
Erreichbarkeit bzw. die Verfügbarkeit der stationären Kanäle zu erweitern, nicht umgangen wer-
den. Die Lösung beinhaltet, die stationären Kanäle um hybride Produkte (wie z. B. einem Self-
Terminal als 24-Zone in der Filiale) oder ein Serviceangebot (z.B. durch Dritt-Leistungen; Call 
Center Outsourcing) zu erweitern und den Kanalwechsel so zu gestalten, dass das Kundenerlebnis 
verbessert wird. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand der definierten Anforderungen 
aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.1 zu entnehmen. 
NAME: Komplexitätsreduktion bei den Kanälen 
KONTEXT  
Das Design des elektronischen/mobilen Kanals 
(Funktionalitäten, Navigation, etc.) entscheidet 
über den Komfort und damit über die Usability 
des Kanals.  
Der Kanalwechsel erfolgt durch den Kunden, 
da der Komfort eines anderen Kanals über-
wiegt. 
  
Beispiel: Der Kunde startet oft einen ersten 
Versuch mit Self-Services, wie z.B. Berech-
nungswerkzeugen (z.B. PFM) im Online Ban-
king. Zum besseren Verständnis wendet er sich 
aber an die Filiale. 
PROBLEM 
Die Komplexität eines Kanals steht im Missver-
hältnis zum Komfort. Der Komfort, den Kanal 
für einen Service zu nutzen, ist abhängig von der 
Komplexität des Kanals.  
Dies führt aus Sicht des Kunden dazu, dass das 
einheitliche Kundenerlebnis nicht gegeben ist, da 
er bei einem Kanalwechsel sein Anliegen noch-
mals schildern muss. 
Aus Sicht der Bank: Ein unverständliches Design 
der elektronischen/mobilen Kanäle kann zu einer 
höheren Auslastung von anderen Kanälen führen 
und damit höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 
Komplexität eines Kanals reduzieren? 
LÖSUNG  
Eine Komplexitätsreduktion der elektronischen/mobilen Kanäle wird benötigt, um den Komfort 
und die Usability des Kanals zu erhöhen. Darüber hinaus ist es notwendig, dass die einzelnen Ka-
näle dieselben Services zur Verfügung stellen, so dass der Kunde nahtlos wechseln kann. Die de-
taillierte Beschreibung der Lösung anhand der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist An-









NAME: Kosten senken 
KONTEXT  
Aus strategischen Gründen gibt es Preisunter-
schiede zwischen den Services je Kanal. Die 
Preisunterschiede zwischen den Services in 
den einzelnen Kanälen entscheiden über die 
Kanalnutzung. 
Der Kanalwechsel wird vom Kunden getrie-
ben, da der Preis des Service die Kanalnutzung 
bestimmt. 
  
Beispiel: Hinter den Kosten (einen Service 
über einen Kanal anzubieten) stehen preisliche 
Mechanismen, die den Kunden zu den unter-
schiedlichen Kanälen steuern. Die Nutzung 
von elektronischen/mobilen Kanälen, die 
überwiegend im Rahmen von Self-Services zur 
Verfügung stehen, wird, im Gegensatz zur 
Nutzung von stationären Kanälen, preislich 
belohnt. 
PROBLEM 
Die Kosten stehen in einem Missverhältnis zur 
Nutzung bzw. zum Nutzen eines Kanals. Jedem 
Kanal stehen Transaktionskosten gegenüber. Um 
Transaktionskosten zu senken, werden einfache 
Services (z.B. Saldoanfragen) überwiegend über 
elektronische/mobile Kanäle kostenlos angebo-
ten, wohingegen der Bezug desgleichen Service 
über den stationären Kanal nur gegen Verrech-
nung angeboten wird. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu einer Störung 
des einheitlichen Kundenerlebnisses. 
Aus Sicht der Bank können Preisunterschiede zu 
einer höheren Auslastung von anderen Kanälen 
führen und damit höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 
Kosten senken und dennoch eine einheitliche 
Kunde-Bank-Interaktion über sämtliche Kanäle 
gewährleisten? 
LÖSUNG  
Die Erweiterung der stationären Kanäle um hybride Produkte können die Kosten senken, indem der 
Kunde stärker in die Lösungserstellung involviert wird und selbst Aktivitäten übernimmt. Die de-
taillierte Beschreibung der Lösung anhand der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist An-
hang E.1 zu entnehmen. 
NAME: Regulation 
KONTEXT  
Der Regulator bestimmt von Gesetzeswegen 
das Vorgehen in bestimmten Situationen. 
Der Kanalwechsel wird vom Regulator getrie-
ben. 
  
Beispiel: Eine Neukundeneröffnung, Mutatio-
nen, Abschlüsse, etc. bedingen eine Identifika-
tion. Auch wenn der Kunde z.B. eine Online 
Hypothek abschliessen möchte und mittels 
Berechnungswerkzeug die Hypothek konfigu-
riert, so wird für den eigentlichen Abschluss 
die physische Unterschrift benötigt (in der 
Filiale oder bei dem Kundenberater). 
PROBLEM 
Der Gesetzgeber fordert in einigen Fällen die 
Identifikation des Kunden. Zur Identifikation des 
Kunden wird überwiegend eine physische Unter-
schrift benötigt. Die Compliance-Konformität 
von Services ist in elektronischen/mobilen Kanä-
len nicht immer gewährleistet. 
Diese gesetzlichen Massnahmen führen aus Sicht 
des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informatio-
nen zwischenspeichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde physische Do-
kumente bei sich haben und diese ausfüllen 
muss  
Aus Sicht der Bank: Die Regulation erhöht die 









Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 
regulatorischen Anforderungen über sämtliche 
Kanäle gewährleisten? 
LÖSUNG  
Die Einhaltung von regulatorischen Anforderungen sowie deren Abwicklung sollten automatisiert 
erfolgen. Die Identifikation des Kunden sollte elektronisch und damit standardisiert möglich sein. 
Darüber hinaus empfiehlt sich, sobald sich ein Standard etabliert hat, eine elektronische Identifika-
tion (z.B. Suisse ID) zu nutzen. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand der definierten 
Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.1 zu entnehmen. 
Tabelle 51: Übersicht der Entwurfsmuster auf Strategieebene 
6.4 Entwurfsmuster auf Prozessebene 
Auf Prozessebene identifiziert das Kapitel 4.7 drei abstrakte Probleme, die zusammen mit dem Kon-
text, der Lösung und dem Namen zu einem Entwurfsmuster für einen Kanalwechsel zusammenge-
fasst werden. 
Tabelle 52 gibt einen Überblick über die Entwurfsmuster auf Prozessebene. Zur besseren Übersicht-
lichkeit ist in Tabelle 52 lediglich ein Ausschnitt der Entwurfsmuster dargestellt. Die detaillierte Be-
schreibung von Kontext, Problem und Lösung ist Anhang E.2 zu entnehmen. Insbesondere beschreibt 
Anhang E.1 die Lösung anhand der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3. 
NAME: Informationsasymmetrie zwischen den Kanälen 
KONTEXT  
Transparenz der Informationen in einem Kanal 
schafft Vertrauen und Sicherheit.  
Der Kanalwechsel wird vom Kunden initiiert, 
da die Informationstransparenz über die Nut-
zung eines bestimmten Kanals entscheidet. 
  
Beispiel: Der Kunde geht davon aus, dass er 
vom Kundenberater eine andere Lösung und 
einen anderen Wissenszugang erhält, wie z.B. 
über das Online Banking, und wechselt von 
elektronischen/mobilen Kanälen zum stationä-
ren Kanal. 
PROBLEM 
Missverhältnis der Informationen in elektroni-
schen/mobilen und stationären Kanälen. Inhalte 
werden im elektronischen/mobilen Kanal mittels 
Self-Services zur Verfügung gestellt. Die Infor-
mationen in den elektronischen/mobilen Kanälen 
sind jedoch nicht vollständig oder nicht vollum-
fänglich für den Kunden zugänglich. Das Infor-
mationsangebot ist bei den stationären Kanälen 
umfassender. 
Dies führt bei dem Kunden dazu, dass das ein-
heitliche Kundenerlebnis nicht gegeben ist, da 
keine Informationstransparenz besteht. Hieraus 
kann beim Kunden Misstrauen entstehen.  
Aus Sicht der Bank: Intransparente Informatio-
nen können zu einer höheren Auslastung von 
anderen Kanälen führen und damit höhere Kos-
ten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 










Es wird eine Informationstransparenz gegenüber dem Kunden benötigt. Es ist wichtig, dass jeder 
Kanal dieselben Informationen und denselben Informationsumfang anbietet. Die detaillierte Be-




Die Reaktionszeit zur Bearbeitung einer Kun-
denanfrage entscheidet über die Nutzung des 
Kanals.  
Der Kanalwechsel wird vom Kunden initiiert, 
da die Reaktionszeit im Verhältnis zur erwarte-
ten Bearbeitung steht und über die Nutzung 
eines bestimmten Kanals entscheidet. 
  
Beispiel: Der Kunde sendet eine Anfrage per 
Kontaktformular. Aufgrund der Dringlichkeit 
wendet er sich an das Call Center. 
PROBLEM 
Die Dringlichkeit zur Bearbeitung und die Ver-
fügbarkeit des Kanals stehen in einem Missver-
hältnis. Die Entscheidung, einen bestimmten 
Kanal zu nutzen, steht in einem direkten Zusam-
menhang mit der Dringlichkeit zur Bearbeitung 
der Anfrage sowie mit der Verfügbarkeit des 
Kanals. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informatio-
nen zwischenspeichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde die Anfrage er-
neut stellen und sich erklären muss  
Aus Sicht der Bank: Siloartig bereitgestellte In-
formationen können intern zu Intransparenz füh-
ren und höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 
Verfügbarkeit der Kanäle der Reaktionszeit zur 
Bearbeitung der Kundenanfrage anpassen?  
LÖSUNG  
Es wird eine interne Informationstransparenz sowie eine Transparenz vom aktuellen Kundenstatus 
benötigt. Es ist wichtig, dass jeder Kanal dieselben Informationen, auch die Informationen vom 
aktuellen Kundenstatus, zur Verfügung hat. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand der 
definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.2 zu entnehmen. 
NAME: Durchgängigkeit der Prozesse 
KONTEXT  
Kanalübergreifende Prozesse bestimmen die 
umfassende Bedienung des Kunden. Der Ka-
nalwechsel wird von der Bank initiiert, da die 
Kanäle nicht übergreifend integriert sind, son-
dern als Silos wirken. 
  
Beispiel: Die Bank bietet nicht kanalübergrei-
fend Beratungsservices an, weswegen der 
Kunde sich in bestimmten Kanälen lediglich 
informieren kann (Online Banking). Für die 
eigentliche Beratung muss der Kunde einen 
anderen Kanal (Kundenberater) aufsuchen, der 
PROBLEM 
Die Prozesse sind nicht kanalübergreifend gestal-
tet. Jeder Kanal wirkt als Silo und folgt seinen 
eigenen Prozessen.  
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informatio-
nen zwischenspeichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde die Anfrage 
nochmals stellen muss oder Informationen 
nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Siloartige Kanäle können 








Beratungsservices anbietet. verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank ihre 
Prozesse kanalübergreifend gestalten und das 
Silo-Denken umgehen? 
LÖSUNG  
Es wird die Kanalintegration sowie eine kanalübergreifende Prozessgestaltung benötigt. Es ist 
wichtig, dass jeder Kanal zentral auf dieselben Daten zugreift. Die detaillierte Beschreibung der 
Lösung anhand der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.2 zu entnehmen. 
Tabelle 52: Übersicht der Entwurfsmuster auf Prozessebene 
6.5 Entwurfsmuster auf Systemebene 
Auf Systemebene identifiziert das Kapitel 4.7 vier abstrakte Probleme, die zusammen mit dem Kon-
text, der Lösung und dem Namen zu einem Entwurfsmuster für Kanalwechsel zusammengefasst wer-
den.  
Tabelle 53 gibt einen Überblick über die Entwurfsmuster auf Systemebene. Zur besseren Übersicht-
lichkeit ist in Tabelle 53 lediglich ein Ausschnitt der Entwurfsmuster dargestellt. Die detaillierte Be-
schreibung von Kontext, Problem und der Lösung ist Anhang E.3 zu entnehmen. Insbesondere be-
schreibt Anhang E.3 die Lösung anhand der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3. 
NAME: Zentrale Datenhaltung 
KONTEXT  
Kanalübergreifende Prozesse benötigen eine 
zentrale Datenhaltung, so dass jeder Kanal auf 
dieselben Daten zugreift.  
Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, 
da die Daten nicht kanalübergreifend zur Ver-




Beispiel: Der Kunde nutzt Self-Services wie 
Berechnungstools und rechnet sich selbst an-
hand dessen z.B. die Renditemöglichkeiten 
aus. Diese Information nutzt der Kunde als 
Basis bzw. als Richtwert. Die Ergebnisse 
möchte der Kunde zwischenspeichern, um sie 
zu einem späteren Zeitpunkt nochmals anpas-
sen oder, aufgrund von Unsicherheiten, mit 
einem Kundenberater besprechen zu können. 
Der Kundenberater hat aber nicht dieselbe 
Informationsbasis wie der Kunde, da diese 
Informationen nicht zwischengespeichert wer-
den können. Der Kunde muss somit im Rah-
PROBLEM 
Die Kanäle sind nicht übergreifend integriert, 
weswegen jeder Kanal auf unterschiedliche Da-
ten zugreift und diese auch an verschiedenen 
Orten gespeichert werden. Es entstehen Medien-
brüche. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informatio-
nen zwischenspeichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde die Anfrage 
nochmals stellen muss oder Informationen 
nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Siloartige Daten können 
intern zu Intransparenz führen und höhere Kosten 
verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 








men eines persönlichen Gespräches alle Anga-
ben erneut machen. 
LÖSUNG  
Es wird eine zentrale und kanalübergreifende Speicherung der Daten benötigt. Es ist wichtig, dass 
jeder Kanal auf dieselben Daten zugreift, um eine kanalübergreifende Sicht auf den Kunden zu 
gewährleisten. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand der definierten Anforderungen aus 
Kapitel 5.3 ist Anhang E.3 zu entnehmen. 
NAME: Usability der Services 
KONTEXT  
Services müssen so gestaltet sein, dass sie vom 
Kunden verstanden werden. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, 
da die Services in den elektronischen/mobilen 
Kanälen oft in der Navigation nicht leicht ver-
ständlich dargestellt und umständlich platziert 
werden.  
 
Beispiel: Z.B. Steuerauszüge können im Onli-
ne Banking selbständig bezogen werden. Ob-
wohl der Kunde zuerst im Online Banking 
danach sucht, ruft er im Call Center an und 
bittet um die Zustellung des Steuerauszuges. 
Grund dafür ist, dass der Kunde oft mit der 
Navigation im Online Banking Schwierigkei-
ten hat und den Steuerauszug nicht finden 
kann. 
PROBLEM 
Usability des Services steht in einem Missver-
hältnis zum Komfort bzw. zur Annehmlichkeit. 
Die Usability hängt einerseits von der Zeit ab, die 
ein Kunde bereit ist, für einen Service aufzuwen-
den, und andererseits vom Komfort des Kanals. 
Services entsprechen nicht der erwarteten Usabi-
lity, die sich der Kunde bei der Bedienung 
wünscht und führen bei Inanspruchnahme zu 
einem zeitlichen Mehraufwand.  
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 einem zeitlichen Mehraufwand  
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde die Anfrage 
nochmals stellen muss oder Informationen 
nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Schlecht positionierte Ser-
vices in den elektronischen/mobilen Kanälen 
können zu einer höheren Auslastung der stationä-
ren Kanäle führen und höhere Kosten verursa-
chen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die 
Usability der Services und damit auch des Kanals 
kundenorientiert gestalten? 
LÖSUNG  
Es wird eine verbesserte Navigation und Positionierung von Services in den elektroni-
schen/mobilen Kanälen benötigt, um die Usability zur Nutzung des Kanals zu erhöhen. Darüber 
hinaus ist es notwendig, dass die einzelnen Kanäle dieselben Services zur Verfügung stellen, so 
dass der Kunde nahtlos den Kanal wechseln kann. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand 
der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.3 zu entnehmen. 
NAME: Systemfehler 
KONTEXT  
Die Systeme müssen einwandfrei für den Kun-
den funktionieren, damit er sein Anliegen ad-
ressieren kann. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, 
da ein Systemfehler aufgetreten ist. 
PROBLEM 
Im Falle von technischen Problemen, die bei 
elektronischen/mobilen Kanälen auftreten kön-
nen, wird auf andere Kanäle ausgewichen. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 








 Beispiel: Kommt es im Online Banking zu 
technischen Problemen, so wendet sich der 
Kunde telefonisch mit seiner Anfrage an das 
Call Center. 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde die Anfrage 
nochmals stellen muss oder Informationen 
nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Systemfehler in den elektro-
nischen/mobilen Kanälen können zu einer höhe-
ren Auslastung der stationären Kanäle führen und 
höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann die Kundenan-
frage trotzt technischer Fehler abgewickelt wer-
den, ohne dass das Kundenerlebnis unterbrochen 
wird? 
LÖSUNG  
Es wird eine funktionierende Systemlandschaft benötigt, auf die der Kunde ohne Schwierigkeiten 
zugreifen kann. Im Falle eines Kanalwechsels, der aufgrund von Systemfehlern entsteht, ist darauf 
zu achten, dass der Kanalwechsel nahtlos erfolgt. Die detaillierte Beschreibung der Lösung anhand 
der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.3 zu entnehmen. 
NAME: Vertrauen in Technologien 
KONTEXT  
Zur Nutzung von elektronischen/mobilen Ka-
nälen ist Vertrauen und Sicherheit bzgl. der 
Datensicherheit notwendig. 
Der Kanalwechsel wird vom Kunden initiiert, 
da das Vertrauen in die elektronischen/mobilen 
Kanäle nicht vollumfänglich gegeben ist. 
  
Beispiel: Das Vertrauen in die elektronischen 
Kanäle ist derzeit noch nicht vollständig gege-
ben. Die eigentliche Entscheidung vom Kun-
den wird meistens im direkten Gespräch mit 
der Bank gefällt. Der Kunde informiert sich 
zwar online, ist aber oft unsicher und hat nicht 
das entsprechende Vertrauen, den letzten 
Schritt über die elektronischen/mobilen Kanäle 
zu tätigen. Der Kunde sucht aufgrund der Un-
sicherheit den direkten Kontakt mit dem Kun-
denberater. 
PROBLEM 
Mangelndes Vertrauen in elektronische/mobile 
Kanäle. Der Kunde informiert sich zwar online, 
zögert dann aber, den letzten Schritt bzw. den 
Abschluss über die elektronischen/mobilen Ka-
näle zu tätigen. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 einem zeitlichen Mehraufwand  
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundener-
lebnisses, da der Bankkunde die Anfrage 
nochmals stellen muss oder Informationen 
nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Mangelndes Vertrauen in 
elektronische/mobile Kanäle kann zu einer höhe-
ren Auslastung der stationären Kanäle führen und 
höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank unter 
Einhaltung von regulatorischen Vorgaben das 
Vertrauen des Kunden in technologische Syste-
me stärken? 
LÖSUNG  
Es wird eine vertrauenswürdige Systemlandschaft benötigt, in der sich der Kunde sicher fühlt. Im 
Falle eines Kanalwechsels, der aufgrund des mangelnden Vertrauens in die Technologie entsteht, 
ist darauf zu achten, dass der Kanalwechsel reibungslos erfolgt. Die detaillierte Beschreibung der 
Lösung anhand der definierten Anforderungen aus Kapitel 5.3 ist Anhang E.3 zu entnehmen. 








6.6 Evaluation der Entwurfsmuster für den Kanalwechsel 
Die Konsortialforschung sieht die Phase der Evaluation der konstruierten Artefakte vor [vgl. Österle 
& Otto, 2010]. Anhand von objektiven Bewertungskriterien wird die Zielerreichung der gestalteten 
Artefakte ermittelt. Grundlage dieser Bewertungskriterien bilden die Evaluationskriterien für die 
Referenzmodelle [vgl. Frank, 2007, S. 122 ff.] sowie die Grundsätze der ordnungsgemässen Model-
lierung [Schütte & Rotthowe, 1998]: 
Relevanz. Die Relevanz der Artefakte ergibt sich aus der Forschungslücke und aus dem praktischen 
Nutzen. Die Arbeit stellt anhand des Kapitels 1.1 die praktische und wissenschaftliche Relevanz dar. 
Wirtschaftlichkeit. Die Wirtschaftlichkeit wird als Delta gegenüber der Ausgangssituation beziffert 
und damit nicht anhand der Vollkostenrechnung evaluiert [vgl. Österle & Otto, 2010]. Der in Kapitel 
7 beschriebene Prototyp veranschaulicht eine mögliche Ausgestaltung der hybriden Kundeninterakti-
on und demonstriert, wie die definierten Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion den Ka-
nalwechsel unterstützen können. Grundlage des Prototyps bilden die Anforderungen an eine hybride 
Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels. In einem Experiment wurde ermittelt, in-
wieweit der Prototyp diese Anforderungen erfüllt (vgl. Kapitel 7.2.4) und welcher Nutzen daraus für 
die Praxis abgeleitet werden kann (vgl. Kapitel 7.3). Den Nutzen der Anforderungen an eine hybride 
Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels zeigt sich durch43: 
 Eine verbesserte Durchgängigkeit der Prozesse sowie der IT-Landschaft  
 Ein verbessertes Kundenwissen 
 Eine zentralisiertere Datenhaltung  
 Ein kundenorientiertes Serviceangebot  
 Die Integration des Unternehmens in den Alltag des Kunden  
 Die Sicherstellung eines einheitlichen Kundenerlebnisses bei der Kundeninteraktion 
Anwendung. Die Anwendung fokussiert auf die Eignung und die Verständlichkeit des Artefakts im 
Unternehmen sowie die Einstellung der Nutzer, das Artefakt auch einzusetzen [Frank, 2007, S. 130]. 
Wie in Kapitel 2.5.3 beschrieben erheben Entwurfsmuster den Anspruch, innerhalb der Praxis nütz-
lich zu sein. Dies ist erfüllt, wenn sie in realen Projekten eingesetzt wurden und sich bewährt haben 
[Fettke & Loos, 2009, S. 541; Keller, 2009]. Nützliche Entwurfsmuster erfüllen die Gütekriterien: 
Validität, Vollständigkeit, Plausibilität und Verständlichkeit, Strukturierung, Granularität, Fuzziness, 
Objektivität, Relevanz und Expertise-Grad, Komplexität des Umfelds sowie Abstraktionsgrad (vgl. 
Kapitel 2.5.3). Bei der Entwicklung der Entwurfsmuster für den Kanalwechsel wurden diese Gütekri-
terien berücksichtigt (vgl. Konstruktion).  
Die effektive Anwendung des Artefakts beschränkt sich auf den Einsatz der Anforderungen an eine 
hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung von Kanalwechseln im Rahmen des Prototyps. Der 
Prototyp nutzt diese Anforderungen und demonstriert damit eine hybride Kundeninteraktion (vgl. 
Kapitel 7). Im Rahmen der Fallstudien wurden sowohl die Auslöser von Kanalwechseln als auch die 
                                                     








Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel erhoben und 
in den Fallstudienunternehmen als einzelne Elemente angewendet (vgl. Kapitel 4).  
Konstruktion. Die Konstruktion wird anhand der Gütekriterien von Entwurfsmustern (vgl. Kapitel 
2.5.3) untersucht. Tabelle 54 gibt Aufschluss über die Erfüllung der Gütekriterien für die Entwurfs-
muster des Kanalwechsels.  
Gütekriterien Beschreibung Erfüllung 
Validität Bei der Validität ist entscheidend, 
ob das Entwurfsmuster das Problem 
auch wirklich löst. Die Glaubwür-
digkeit steigt durch Beispiele aus der 
Praxis oder durch hypothetische 
Einsatzszenarien aus der Empirie.  
Die Entwurfsmuster werden durch 
entsprechende Beispiele aus der 
Bankindustrie gestärkt.  
Vollständigkeit Ein Entwurfsmuster sollte alle De-
sign-Anforderungen berücksichti-
gen. Bei Lücken ist die Nützlichkeit 
des Entwurfsmusters zu hinterfra-
gen. 
Die Entwurfsmuster werden anhand 
der Schablone bestehend aus Kon-
text, Problem und Lösung (vgl. Ta-
belle 12) vollständig beschrieben. 
Plausibilität und 
Verständlichkeit 
Die Akzeptanz eines Entwurfsmus-
ters basiert auf der Verständlichkeit 
und einer überzeugenden Formulie-
rung der Inhalte.  
Da das Problem anhand der Praxis 
(Fallstudien) und die Lösung anhand 
der Praxis und Wissenschaft herge-
leitet sind, ist davon auszugehen, 
dass diese Entwurfsmuster verständ-
lich beschrieben sind. 
Strukturierung Die Beschreibung eines Entwurfs-
musters anhand des Problems, des 
Kontextes und der Lösung ist für die 
Struktur essentiell. Hieraus ergibt 
sich der grösste Raum für Lösungen. 
Für ein Problem können unter-
schiedliche Lösungen bestehen. 
Die Entwurfsmuster werden anhand 
der Schablone bestehend aus Kon-
text, Problem und Lösung (vgl. Ta-
belle 12) strukturiert beschrieben. 
Granularität Zur Gewährleistung der Übersicht-
lichkeit sind sowohl die Abgrenzung 
wie auch die Vernetzung von Teil-
problemen wichtig. Dies erhöht die 
Wiederverwendbarkeit. 
Die Beschreibung der Probleme 
orientiert sich an den Anforderungen 
an eine hybride Kundeninteraktion 
zur Unterstützung des Kanalwech-
sels (vgl. Kapitel 5.3). Diese Anfor-
derungen können klar voneinander 
abgegrenzt werden.  
Fuzziness Nicht in allen Disziplinen ist es 
möglich, die Struktur trennscharf zu 
erfassen. Dies bedeutet, was sich in 
der einen Disziplin als Lösung be-
währt hat, muss nicht zwangsläufig 
in einer anderen Disziplin Gültigkeit 
haben. 
Die Entwurfsmuster für den Kanal-
wechsel werden am Beispiel der 
Bankindustrie beschrieben. Die An-
wendung in anderen Branchen ist 
möglich, da Lösung und Problem 
hinreichend generisch beschrieben 










Gütekriterien Beschreibung Erfüllung 
Objektivität Wenn der Lösungsansatz von der 
persönlichen Einstellung und Über-
zeugung abhängt, muss zwischen 
objektiven und subjektiven Ent-
wurfsmustern unterschieden werden. 
Die Herleitung des Problems und 
der Lösung basiert auf Fallstudien. 
Die Fallstudien erfüllen die Krite-




Ein Entwurfsmuster wird immer im 
Verhältnis zur Relevanz entwickelt. 
Das heisst, es bedarf der Abwägung, 
ob die Beschreibung, z.B. eines Ku-
gelschreibers, in Form eines Ent-
wurfsmusters Sinn macht. 
Gemäss Literaturrecherche wurden 





Je schwieriger es ist, wiederkehren-
de Strukturen zu finden, desto wert-
voller ist das Entwurfsmuster. 
Die Auslöser der Kanalwechsel sind 
nicht nur in der Bankindustrie zu 
finden, sondern auch in anderen 
Industriezweigen. Die Dokumentati-
on der Entwurfsmuster schafft einen 
praktischen Nutzen. 
Abstraktionsgrad Ein Entwurfsmuster muss im Sinne 
der Wiederverwendbarkeit abstrakt 
beschrieben sein. Es ist jedoch da-
rauf zu achten, dass eine ausreichen-
de Detaillierung der Lösung gewähr-
leistet ist. 
Die Entwurfsmuster lassen sich auf-
grund der Granularität auch auf an-
dere Branchen neben der Bankin-
dustrie übertragen. Dies ist jedoch 
bisher nicht hinreichend bewiesen. 
Tabelle 54: Erfüllung der inhaltlichen Anforderung zur Konstruktion des Artefakts 
(Gütekriterien gemäss [Kohls, 2008, S. 7]) 
Erkenntnisgewinn. Der Kanalwechsel weist auf eine mangelnde Integration von online und offline 
Kanälen hin. Die Entwurfsmuster können dazu beitragen, den Kanalwechsel zu unterstützen und 
damit eine hybride Kundeninteraktion umzusetzen.  
Die Evaluation der Artefakte erfolgt anhand folgender Grundlagen: 
 den wissenschaftlichen Anforderungen zur Entwicklung von Entwurfsmustern und damit 
gemäss der Referenzmodellierung. 
 zum einen wurden die Auslöser von Kanalwechseln wie auch die Anforderungen an eine 
hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel mittels Fallstudien darge-
stellt und validiert (vgl. Anhang D). Darüber hinaus dienten Fokusgruppen und Expertenin-
terviews im Rahmen von Workshops und Steering Committees (SCM) (vgl. Anhang A.3) 
dazu, die Teilergebnisse der Anforderungen durch Fachexperten zu validieren und zu disku-
tieren. Zum anderen wurden die Anforderungen an die hybride Kundeninteraktion zur Unter-
stützung des Kanalwechsels durch den Prototypen im Rahmen der CC Sourcing WS sowie 
mittels Fokusgruppen und Experteninterviews iterativ in den Funktionalitäten und Anforde-










7 Demonstration einer hybriden Kundeninteraktion 
Das folgende Kapitel veranschaulicht anhand des Prototyps (kanalübergreifendes Kundenprofil) eine 
mögliche Ausgestaltung der hybriden Kundeninteraktion. Zudem wird demonstriert, wie in Abbil-
dung 34 dargestellt, wie die definierten Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unter-
stützung des Kanalwechsels (vgl. Kapitel 5.3) umgesetzt werden.  
 
Abbildung 34: Fokus des Prototyps 
Wie in Kapitel 1.4.4 beschrieben, stellt der Prototyp ein hybrides Produkt für den Bereich des Anle-
gens dar. Die hybride Kundeninteraktion nutzt die hybriden Produkte, um die simultane Nutzung von 
Kanälen im Sinne der Kanal-, Prozess- und Technologiekonvergenz umzusetzen. Das Ziel des Proto-
typs ist die Demonstration einer hybriden Kundeninteraktion ausgehend von den in Kapitel 5.3 defi-
nierten Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel. Im 
Allgemeinen bedeutet das: 
 Der Prototyp visualisiert als hybrides Produkt eine kanalübergreifende Kundeninteraktion, 
bei der im Sinne der hybriden Kundeninteraktion, online und offline Kanäle konvergieren 
(Kanalkonvergenz). 
 Der Prototyp involviert den Kunden in die Leistungserstellung. Das führt dazu, dass kunden-
seitige und unternehmensseitige Prozesse konvergieren. Der Prototyp bildet das Kundenver-
halten kanalübergreifend ab, erfasst die Daten aus den Interaktionen und strukturiert sie so, 
dass sowohl für den Kunden als auch für die Bank ein Mehrwert entsteht. Der Prototyp dient 
als Anlaufstelle für die Kunde-Bank-Interaktion und setzt die Vision einer 360-Grad-
Kundensicht um (Prozesskonvergenz). 
 Der Prototyp verfolgt den Ansatz, dass sowohl der Bank als auch dem Kunden dieselben Da-




















• Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des 
Kundenwissens
• Durchgängige Prozesse über alle Kanäle
• Zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität 
• Durchgängige IT-Landschaft
Der Prototyp demonstriert und validiert die Anforderungen an 
eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des 








Diese Anforderungen an den Prototypen werden in Kapitel 7.2.1 spezifiziert. Die Zielerreichung des 
entwickelten Prototyps wird einer qualitativen Analyse (vgl. Kapitel 7.2.4) unterzogen und der Nut-
zen einer hybriden Kundeninteraktion dargestellt. Dadurch wird einerseits die Verständlichkeit einer 
hybriden Kundeninteraktion unterstützt, andererseits die Anwendbarkeit der Anforderungen an eine 
hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung der Kanalwechsel dargestellt. 
Gemäss DSR stellt ein Prototyp ein Design Artefakt dar [Hevner et al., 2004], das im Rahmen des 
Konsortialforschungsprozesses (vgl. Kapitel 1.4.1) in vier Schritten (Analyse, Gestaltung, Evaluation, 
Diffusion44) entwickelt wird. Die nachfolgenden Kapitel beschreiben diesen Prozess. Die Gestal-
tungsphase folgt dem Requirements Engineering bzw. RDMod, das die Spezifikation der Ziel Ebene, 
System Ebene, Eigenschaften Ebene sowie Funktionen Ebene (vgl. Kapitel 1.4.4) umschreibt.  
7.1 Analyse  
Die Problemstellung wurde bereits in Kapitel 1.1 beschrieben. Darüber hinaus wurden zusätzliche 
Interviews45 (mit Avaloq, Finnova, DZ Bank und Raiffeisen) zur Erhebung der Anforderungen an den 
Prototypen durchgeführt.  
7.2 Gestaltung und Evaluation 
Das auf DSR basierende iterative Vorgehen zur Gestaltung und Evaluation des Prototyps wird in 
Abbildung 35 dargestellt. Der iterative Prozess umfasst vier Design- und Evaluationsphasen. Hin-
sichtlich weiterer Ausführungen zu den Interview- und Workshopterminen sei auf Anhang F.1 ver-
wiesen. Die Umsetzung und die Qualitätssicherung des Prototyps wird durch unterschiedliche Part-
nerunternehmen des CC Sourcings sowie durch weitere Unternehmen mit Fachwissen sichergestellt 
(vgl. Anhang F.2).  
                                                     
44 Die Phase der Diffusion entspricht der Veröffentlichung der Ergebnisse in Form der vorliegenden Arbeit. 









Abbildung 35: Design und Evaluation des Prototyps 
Nachfolgend werden die in Abbildung 35 dargestellten Phasen im Detail beschrieben. 
7.2.1 Phase 1: Design und Evaluation  
Die erste Phase des Designs basiert auf dem RDMod (vgl. Kapitel 1.4.4), das folgende Ebenen um-
fasst: 
Ziele46. Aus den Interviews lassen sich, wie in Tabelle 55 dargestellt, unterschiedliche Anforderungen 
und Ziele an den Prototyp ableiten47.  
                                                     




















le: Umsetzung der 
Konvergenz von onli-
ne und offline Kanä-
len 
Integration der Ka-








Der Kunde wählt den Kanal, über 
den er mit einer Bank interagieren 
möchte, selbst aus. Kunde und 
Kundenberater haben oft eine un-
terschiedliche Sicht auf das Kun-
denprofil. Hier muss die Transpa-
renz und Offenheit gegenüber dem 
Kunden erhöht werden. Medien-
brüche im Vertriebsprozess müs-
sen reduziert werden. Einerseits 
müssen bankeigene Kanäle (Call 
Center, Mobile Banking) in Zu-
kunft besser integriert und zur 
Bedürfnisanalyse genutzt werden. 
Andererseits muss die Einbindung 
bankfremder Kanäle wie Social 
Media-Kanäle (Facebook, Twitter, 
etc.) und Drittanwendungen, wie 





gang zwischen online 
und offline Kanälen  
Integration der Ka-
näle im Kunden 
Cockpit 
Aufbau von kanalübergreifenden 
Prozessen und somit Abbau der 




















 Hilft der Bank gezielt, den Kun-
den einzuschätzen. 
 Entscheidungsunterstützung, 
wann auf den Kunden zugegan-
gen werden kann (mittags etc.). 
 Timing der Kundenansprache. 
 Neue Szenarien zur Kundenbefä-
higung sowie zur gleichzeitigen 
Datengenerierung müssen ausge-
baut werden. 
 Verifikation von dem, was der 
                                                                                                                                                                 
47 Anhang F.3 enthält eine detaillierte Auflistung der Anforderungen aus den Interviews sowie die Begründungen für die Entwurfsentschei-
dungen. 









Anforderungen an den Prototyp 
Kanalpräferenz und 







Kunde genau möchte. 
















Der Kunde sollte möglichst ein-
fach und schnell die für ihn rele-








Der Kunde wählt den Kanal, über 
den er mit einer Bank interagieren 














Der Vertriebsprozess soll sich in 
Zukunft mehr am Kundenprozess 
orientieren. Die Prozesse müssen 


































lyse und -formulierung.  
Die Interaktion mit 
der Bank wird als 
nicht störend, sondern 
„en passant“ im All-











Der Vertriebsprozess soll sich in 
Zukunft mehr am Kundenprozess 
orientieren. Die Prozesse müssen 


























 Kundenbezogene proaktive Pro-










 Die Wertschöpfung muss für den 
Kunden sowie für den Kundenbe-
rater klar kommunizierbar sein. 
 Kunde und Kundenberater haben 
oft eine unterschiedliche Sicht 
auf das Kundenprofil. Hier muss 
die Transparenz und Offenheit 









Daten werden zentral 





 Für eine transparente Beratung 
muss eine sichere, unabhängige 
und zugreifbare Informations-
speicherung gewährleistet sein.  
 Klare, definierte und erweiterbare 
Schnittstellen zu Drittanbietern.  
 Automatisierung der (Re-








Jeder Kanal greift auf 
dieselben Applikatio-
nen zu 
CRM Kanäle sollen unter Einhaltung der 
Datenqualität und -validität in das 
Kundenprofil integriert werden. 
Tabelle 55: Anforderungen an den Prototyp 
Um die hybride Kundeninteraktion mithilfe des Prototyps zu visualisieren, wurde ein Anwendungs-
fall (engl. Use Case) für den Bereich Anlegen für einen Retailkunden konstruiert. Die Modellierung 
von Use Cases dient im Requirements Engineering als Technik zur Demonstration des funktionalen 
Verhaltens eines Systems. Ein Use Case beinhaltet die Rollen bzw. die Anwender des Systems und 
die unterschiedlichen Szenarien, welche die Anwender durchlaufen [Rui, 2007].  
Für den Anwendungsfall wurde die Rolle des Familienvaters Alexander Inauen als Beispielkunde 
geschaffen. Zudem beinhaltet der Prototyp die Rolle der Bank, die die unterschiedlichen Kanäle49 
                                                     








(Online Banking, Mobile Banking, Kundenberater, Call Center und Social Banking) zur Verfügung 
stellt. Der Use Case orientiert sich am Kundenprozess50, der auf dem Beratungsprozess Anlegen ba-
siert (vgl. Kapitel 3.2). Der Ausgangspunkt des Use Cases wurde mithilfe der Interviews ermittelt 
(vgl. Anhang F.3). Im Mittelpunkt steht das Bedürfnis des Beispielkunden, ein regionales Invest-
ment51 zu tätigen. Der Kundenprozess beschreibt hierbei die einzelnen Aktivitäten (vgl. Tabelle 56), 
welche zu einer hybriden Kundeninteraktion zusammengefasst werden. 
Inspiration: 
 Hr. Inauen besucht seinen Vater, welcher seit kurzem in der Alterspension "SeniVita" lebt. Be-
geistert wird er von seinem Vater in der Pension herumgeführt. Dabei sieht Hr. Inauen eine Wer-
betafel, die mit der Investition in die Einrichtung wirbt. Er scannt mit seinem Smartphone den 
QR-Code der Werbetafel ein. 
 Am Abend überprüft Hr. Inauen über sein Smartphone und seine Bank-App seinen Kontostand 
(was er seit einiger Zeit täglich tut). Der Blick auf das Sparkonto zeigt ein grosses Investitionspo-
tential. 
Interesse: 
 Am nächsten Abend erinnert sich Hr. Inauen an den QR-Code und öffnet mit dem Smartphone 
den gespeicherten Link. Ein PDF öffnet sich, welches über die Investitionsmöglichkeiten infor-
miert. Hr. Inauen ist interessiert und informiert sich über die Investitionsmöglichkeiten bei der 
Bank.  
Wunsch: 
 Hr. Inauen sucht weitere Informationen über die Chancen und Risiken des Angebots. Im Online-
Forum seiner Bank informiert er sich über die Rendite-Chancen von Investments in dem Bereich 
Alterspensionen.  
Anstoss: 
 Die Bank stellt fest, dass Hr. Inauen den QR-Tag heruntergeladen hat und sich im Forum der 
Bank aufhält. Hr. Inauen erhält eine Pushnachricht (via App) und wird aufgefordert, sich im 
Kundenprofil einzuloggen. Darin findet er ein konkretes Investment-Angebot. Hr. Inauen stellt 
das Angebot in die Community und lässt es dort bewerten.  
 Hr. Inauen ist erstaunt und zugleich unsicher hinsichtlich des Angebotes. Er hat Fragen (er weiss 
nicht, wo es nun genau regionale Investments gibt) und ruft beim Call Center an. Das Call Center 
versucht, zentrale Fragen zu klären (herausfinden, wo das Problem liegt). Aufgrund einiger Fra-
gen und einer positiven Gemütsmessung wird er gebeten, einen Termin mit der Bank zu verein-
baren. 
Kauf: 
 Hr. Inauen entscheidet sich für ein Angebot und tätigt den Kauf mittels elektronischer Unter-
schrift.  
Tabelle 56: Anwendungsfall entlang des Kundenprozesses 
                                                     
50 Der Kundenprozess umfasst die Phasen Inspiration, Interesse, Wunsch, Anstoss sowie Kauf bzw. Abschluss [Schwarz, 2011]. 
51 Ein regionales Investment leitet sich aus dem Handel ab. Händler bieten Produkte aus der Region an. Ein regionales Investment ist dem-








Systeme52. Der Prototyp basiert auf einem CRM System. Das GUI des CRM Systems wird für die 
Visualisierung des kanalübergreifenden Kundenprofils um eine Webapplikation erweitert, die auf 
HTML5 basiert.  
Eigenschaften, Funktionen und Komponenten53. Der Prototyp erfasst und strukturiert die Stammdaten, 
soziodemografische und psychodemografische Daten sowie Kommunikations- und Mobilitätsdaten 54. 
Die Interviews (vgl. Anhang F.3) haben gezeigt, dass der Mehrwert des Prototyps gegenüber einem 
Standard-CRM-System in der Nutzung und der Verknüpfung von soziodemografischen Daten, 
psychodemografischen Daten, Kommunikations- und Mobilitätsdaten (vgl. Datentabelle im Anhang 
F.5) liegt. Diese Daten sind im Prototyp dem Kunden und auch der Bank zugänglich. Durch jede 
Interaktion werden die Daten automatisch im Prototyp gespeichert und im Cockpit visualisiert. Der 
Kunde hat die Möglichkeit, die Daten eigenständig anzupassen.  
Die ersten Funktionen wurden mittels Mockups55 visualisiert. Die Funktionen des Kunden Cockpits 
umfassten: 
Dashboard56. Das Dashboard visualisiert anhand einer Zeitreihe die wichtigsten Elemente der Kunde-
Bank-Interaktion. Die einzelnen Felder sind Einstiegspunkte, über die der Kunde durch sein Profil 
navigieren kann.  
Navigationsfelder. Der Prototyp umfasst folgende Navigationsfelder und Funktionsbereiche: 
 Daten. Möglichkeit zur Verwaltung der Kundendaten (Stammdaten, soziodemografischen 
Daten, psychodemografischen Daten, Kommunikations- und Mobilitätsdaten). Die Funktion 
des Ein- und Ausblendens von Daten gibt die Möglichkeit, die Dateneinsicht zu verwalten. 
 Login. Möglichkeit zur Änderung der Logindaten sowie zur gemeinsamen Nutzung des 
Cockpits mit anderen Nutzern.  
 iCredits. Möglichkeit den Punktestand anzusehen, zu verwalten und die Punkte zu tauschen. 
 Contact. Möglichkeit mit der Bank direkt in Interaktion zu treten. Dies umfasst eine Kalen-
derfunktion, eine Funktion zur Bewertung von Beratern und Services, eine elektronische Do-
kumentenablage, eine geschlossene Finance Community sowie die Hinterlegung einer elekt-
ronischen Unterschrift. 
 Weitere. Umfasst die Möglichkeit zur Nutzung von Funktionen zur Weiterbildung sowie eine 
Budgetverwaltungsfunktion. 
Der Aufbau des Banken Cockpits57 gleicht dem des Kunden Cockpits, um dem transparenten Bera-
tungsansatz zu entsprechen, und unterscheidet sich nur durch eine zusätzliche Übersicht von allen zu 
beratenden Kunden.  
                                                     
52 Die auf der Ziel Ebene beschriebenen Anforderungen werden auf der System Ebene in technische Anforderungen übersetzt. 
53 Bei der Gestaltung des Prototyps fallen die Entwicklung der Eigenschaften, der Funktionen und der Komponenten zusammen. Auf diesen 
Ebenen werden die Anforderungen an die materiellen und immateriellen Komponenten bestimmt und die Anforderungen an die Funktio-
nen und Services definiert. 
54 Der Prototyp basiert auf dem theoretischen Framework von Zahay et al. [2012], welches die Daten eines CRM Systems entsprechend der 
Qualität in unterschiedliche Kategorien einteilt. Die unterschiedlichen Datentypen sind Anhang F.5 zu entnehmen. 
55 Die ersten Mockups sind dem Anhang F.6 zu entnehmen.  








Am 14. Juni 2013 erfolgten durch Fokusgruppeninterviews im Rahmen des CC Sourcing Workshops 
eine erste Priorisierung der Aktivitäten im Anwendungsfall und die Evaluation des Konzeptes sowie 
der Mockups. Die Priorisierung58 der Aktivitäten des Anwendungsfalls ist in Anhang F.4 dokumen-
tiert.  
7.2.2 Phase 2: Design und Evaluation  
Die priorisierten Funktionen wurden in einen klickbaren Prototyp59 übersetzt. Am 09. Oktober 2013 
wurden der Prototyp und das Konzept im Rahmen des SCMs vorgestellt und die weitere Umsetzung 
bestätigt. Am 10. Oktober 2013 wurde der klickbare Prototyp in der Version 0.4 (V. 0.4) im Rahmen 
von Fokusgruppeninterviews60 diskutiert und die weitere Umsetzung spezifiziert. Der in den Inter-
views identifizierte Schwerpunkt zur weiteren Detaillierung lag auf der Verknüpfung der Daten, auf 
der Umsetzung der Finance Community sowie auf der Visualisierung des Cockpits. 
7.2.3 Phase 3: Design und Evaluation  
Basierend auf dem Feedback aus dem SCM und den Fokusgruppeninterviews erfolgte eine weitere 
Umsetzung (V. 0.7) und Anpassung der Funktionen. Die Funktionen des Kunden Cockpits (V. 0.7) 
umfassen: 
Login. Der Login erfolgt über eine Einstiegsseite61.  
Dashboard. Der Einstiegspunkt in die hybride Kundeninteraktion ist das Dashboard (vgl. Abbildung 
36) mit folgenden Eigenschaften: 
 Aktuelles Profil, dargestellt als Schlagwortwolke62, das die wichtigsten Daten (psychodemo-
grafische Daten und Kommunikationsdaten) zusammenfasst. 
 Karte, welche die Mobilitätsdaten visualisiert. Jede Bewegung (z.B. Scan eines QR-Codes) 
des Kunden wird gespeichert. Darüber hinaus werden auf der Karte basierend auf den im 
Profil hinterlegten Interessen auch weitere Services angezeigt. 
 Aktivitätenliste, dargestellt als Zeitlinie, welche die wichtigsten anstehenden Aktivitäten in 
Form einer Agenda visualisiert. 
 Chat-Funktion, um mit der Bank zu kommunizieren.  
                                                                                                                                                                 
57 Die entsprechenden Mockups zum Banken Cockpit sind Anhang F.6 zu entnehmen. 
58 Nicht weiterverfolgte Funktionen sind: Teilen des Profils, Eintausch von iCredits, Kalenderfunktion, Beraterbewertungsfunktion sowie die 
Weiterbildungsfunktion. 
59 Der klickbare Prototyp Version 0.4 ist über folgenden Link zugänglich: http://4.itsonix-customercockpit.appspot.com/. Ein entsprechender 
Screenshot befindet sich in Anhang F.6. 
60 Das Protokoll zu den Interviews ist Anhang F.1 zu entnehmen. 
61 Login: http://www.my-future-crm.ch:8082/Index.html, Benutzername: a.inauen72@gmail.com, Passwort: 
alex 









Abbildung 36: Screenshot vom Dashboard  
Mein Profil. Im Profil (vgl. Abbildung 37) werden die Kundendaten (Stammdaten, soziodemografi-
schen Daten, psychodemografischen Daten, Kommunikations- und Mobilitätsdaten) verwaltet und 









Abbildung 37: Screenshot vom Bereich Mein Profil  
Angebote. Dieser Bereich umfasst alle Dokumente zu den Angeboten, welche die Bank dem Kunden 
auf der Basis seiner Anfragen oder seines Profils unterbreitet hat (vgl. Abbildung 38). Die Angebote 
werden auf der Karte angezeigt. Darüber hinaus bietet dieser Bereich auch eine Übersicht über die 









Abbildung 38: Screenshots vom Bereich Angebote  
Dokumente. Der Kunde kann diesen Bereich als elektronische Dokumentenablage nutzen (vgl. Ab-
bildung 39). Die Bank hat die Möglichkeit, dem Kunden weitere Dokumente zur Verfügung zu stel-
len (z.B. Broschüren). Darüber hinaus wird in diesem Bereich auch die elektronische Unterschrift 









Abbildung 39: Screenshot vom Bereich Dokumente  
Services. Dem Kunden werden in diesem Bereich bankspezifische und branchenfremde Services 
(z.B. Apps zu Stromanbietern oder QR-Tag-Scanner) zur Verfügung gestellt (vgl. Abbildung 40).  
 
Abbildung 40: Screenshots vom Bereich Services  
Tritt der Kunde, wie im Use Case beschrieben, in Interaktion mittels des QR-Tag-Scanners, so wird 








eines telefonischen Kontaktes mit der Bank über eine Stimmanalyse die Stimmung des Kunden ana-
lysiert und mit dem Kundenprofil verknüpft.  
 
Abbildung 41: Screenshot zur Überprüfung des Investitionspotentials  
Finance Community. Der Kunde kann sich in der Community mit anderen Mitgliedern austauschen 









Abbildung 42: Screenshots vom Bereich Community  
Im Vergleich zum Kunden Cockpit erfüllt das Banken Cockpit zwei Aufgaben. Neben der Bereit-
stellung einer aggregierten banken- sowie kundenspezifischen Übersicht dient es zusätzlich der funk-
tionalen Beraterunterstützung. Um die bankfachliche Transparenz63 gegenüber dem Kunden zu ge-
währleisten, beinhaltet das Banken Cockpit, mit einer einzigen Ausnahme, dieselben Funktionen wie 
das Kunden Cockpit. Das Banken Cockpit verfügt zusätzlich über eine Übersicht von allen zu bera-
tenden Kunden. Zudem wird der Berater interaktiv durch ein Workflow Management unterstützt (z.B. 
durch Benachrichtigungen über Leads, Kommunikationsmöglichkeiten usw.) (vgl. Abbildung 43).  
                                                     









Abbildung 43: Screenshot vom Banken Cockpit 
7.2.4 Phase 4: Design und Evaluation  
Der Prototyp Version 1.064 wurde basierend auf der Version 0.7 ohne weitere Anpassungen fertig 
gestellt und umfasst die in Kapitel 7.2.3 beschriebenen Funktionen.  
Am 22. Mai 2014 wurde der Prototyp V. 1.0 den Partnerunternehmen des CC Sourcing vorgestellt. 
Bei dieser Gelegenheit wurde im Rahmen eines Experiments gemessen, wie gut der Prototyp die 
anfangs definierten Anforderungen zur Unterstützung des Kanalwechsels (vgl. Tabelle 55) erfüllt 
[vgl. Peffers et al., 2007]. Die Evaluation des Nutzens erfolgte mittels quantitativer Methoden.  
Dem Experiment liegt ein standardisierter Fragebogen mit Hypothesen zugrunde. Der Hypothesentest 
gilt als etablierte Methode zur Ermittlung der Abweichung zwischen einem IST- und einem SOLL- 
                                                     
64 Am 26. Februar 2014 wurde der Prototyp in der Version 0.7 den Partnerunternehmen im Rahmen eines Workshops präsentiert. Die Fo-








Zustand. Die Fragen orientieren sich an den in Tabelle 55 definierten Anforderungen an den Prototyp. 
Mit dem Fragebogen werden folgende Punkte evaluiert: 
 die heutige Kundeninteraktion (Situation ohne Prototyp: unter Berücksichtigung der heute 
eingesetzten Applikationen wie CRM, Frontapplikationen, Papier etc.)  
 die zukünftige Kundeninteraktion (Situation mit einem Prototyp: Einsatz eines 
kanalübergreifenden Kundenprofils) 
Die heutige wie auch die zukünftige Kunde-Bank-Interaktion wird anhand einer 5-Likert-Skala von 
„trifft völlig zu“ bis hin zu „trifft überhaupt nicht zu“ abgefragt [vgl. Likert, 1932]. Der vollständige 
Fragenbogen ist Anhang F.7 zu entnehmen. 
Den Fragebogen haben insgesamt 2165 Teilnehmer ausgefüllt. Der sich ergebende Nutzen durch den 
Einsatz des Prototyps wird aus Abbildung 44 ersichtlich. Der Nutzen wird daran bemessen, wie gut 
der Prototyp die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanal-
wechsels (vgl. Abbildung 34 und Tabelle 55) erfüllt.  
 
 
Abbildung 44: Ermittelter Nutzen durch den Einsatz des Prototyps 
Zusammenfassend lässt sich festhalten, dass der Prototyp die anfangs definierten Anforderungen 
erfüllt. Zudem besteht die Möglichkeit, dass durch eine solche Lösung der Praxis ein Nutzen entsteht. 
Der Nutzen wird in Kapitel 7.3 weiter detailliert. Der Prototyp kann somit im Rahmen der definierten 
Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion den Kanalwechsel und dadurch die hybride Kun-
deninteraktion unterstützten.  
                                                     








7.3 Aufwand-Nutzen-Betrachtung einer hybriden Kundeninteraktion 
Wie sich anhand des Beispiels der BSI SA gezeigt hat (vgl. Kapitel 3.3.4), lässt sich das Kosten-
Nutzen-Verhältnis einer umgesetzten hybriden Kundeninteraktion nicht abschliessend beziffern. Das 
beschriebene Projekt umfasste ein Innovationsbudget (externe Kosten) von vierhundert Entwick-
lungstagen. Im spezifischen Fall resultiert ein kalkulierter Return on Investment von drei Jahren. Der-
zeit setzen 120 Kundenberater das Tablet in der Kundenberatung ein. Jedoch soll nachfolgend anhand 
des Prototyps ein Eindruck zum Kosten-Nutzen-Verhältnis vermittelt werden. 
Aufgrund von Sicherheitsanforderungen handelt es sich bei dem Prototyp um keine integrierte Lö-
sung in einer Bank. Die umgesetzte Lösung des Prototyps V. 1.0 (vgl. Kapitel 7.2.4) lässt sich mit 
einem Aufwand von 145 Personentagen (Konzeption und Entwicklung; vgl. Anhang F.2) beziffern. 
Wie die empirischen Ergebnisse in Kapitel 7.2.4 gezeigt haben, steht diesem Aufwand ein Nutzen 
gegenüber. So trägt der Prototyp zu einer verbesserten Kunde-Bank-Interaktion bei und setzt die hyb-
ride Kundeninteraktion um: 
Durchgängige Prozesse sowie Durchgängigkeit der IT-Landschaft. Mittels Prototyp lässt sich die 
kanalübergreifende Durchgängigkeit der Prozesse umsetzen, da alle Kanäle auf dieselben Prozesse 
zugreifen (Silodenken wird aufgebrochen). Das heisst, dass die Beratung über sämtliche Kanäle ein-
heitlich angeboten wird. Mittels Cockpit wird eine Transparenz vom aktuellen Kundenstatus gewähr-
leistet. Der Kunde sieht, was die Bank über ihn weiss und welche weiteren Aktivitäten anstehen. Der 
Kunde ist durch die Bedienung des Cockpits aktiv an der Lösungserstellung beteiligt. Demzufolge ist 
die Bank in der Lage, anhand von kanalübergreifenden Prozessen das richtige Serviceangebot bereit-
zustellen sowie ein einheitliches Kundenerlebnis zu gewährleisten. 
Der Prototyp hilft eine einheitliche IT-Landschaft kanalübergreifend sicherzustellen, so dass jeder 
Kanal auf dieselben Applikationen (in diesem Fall auf das CRM System) zugreift. 
Kundenwissen aufbauen. Mittels Prototyp lässt sich das Wissen über den Kunden erweitern. Anhand 
der in realtime gespeicherten Daten können bedürfnisgerechte Lösungen automatisch generiert und 
dem Kunden zur Verfügung gestellt werden. Der Prototyp nutzt die Daten, um Kundenwissen (Ka-
nal- und Servicepräferenzen) aufzubauen. Der Prototyp kann dazu beitragen, eine 360-Grad-Sicht auf 
den Kunden zu erhalten und damit eine transparente Beratung anbieten zu können. Darüber hinaus 
kann der Prototyp helfen, die Kanalpräferenz und den Komfort des Kunden besser zu kennen und 
bedarfsgerecht mit dem Kunden kommunizieren zu können. 
Zentrale Datenhaltung sowie einheitliche Datenqualität. Der Prototyp trägt dazu bei, dass alle Kanäle 
auf dieselben Kundendaten zugreifen, so dass schliesslich der Kunde und die Bank die gleiche Sicht 
auf die Daten haben. Ausserdem kann der Prototyp dabei mitwirken, dass eine redundante Datenhal-
tung vermieden wird.  
Richtiges Serviceangebot. Der Prototyp kann dazu beitragen, dass der Kunde (mittels Dashboard und 
Gamification Ansätzen) zielgerichtet zu den Services geführt wird. Der Kunde steht nicht in einer 
kanalspezifischen Interaktion mit der Bank, sondern erhält die Services aus einer Hand. Darüber hin-








Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens. Der Prototyp kann helfen, 
dass Bankangelegenheiten nicht mehr als störend empfunden werden, sondern in den Alltag eines 
Kunden integriert sind. Der Prototyp bietet nicht nur bankspezifische, sondern auch branchenüber-
greifende Services an. Dies kann dazu führen, dass der Kunde das Cockpit öfters nutzt, da der Fokus 
des Nutzens weiter als bisher gefasst wird. Diese Erkenntnis gilt es jedoch im Rahmen einer Kunden-
befragung weiter zu spezifizieren. 
Einheitliches Kundenerlebnis. Der Prototyp kann dazu beitragen, die online und offline Kanäle weiter 
zu vernetzten, so dass die Grenzen zwischen den Kanälen zunehmend fliessender werden, es damit zu 










8 Zusammenfassung und Ausblick 
Dieses Kapitel fasst die Ergebnisse (Abschnitt 8.1) und die Erkenntnisse der Arbeit (Abschnitt 8.2) 
zusammen. Anschliessend werden in Abschnitt 8.3 die Einschränkungen der vorliegenden Arbeit 
thematisiert. Abschnitt 8.4 schliesst die Arbeit mit der Beschreibung des weiteren Forschungsbedar-
fes ab. 
8.1 Zusammenfassung der Ergebnisse  
Die Kundeninteraktion ist durch die Konvergenz von online und offline Kanälen gekennzeichnet 
[Brenner et al., 2014]. Der technologische Fortschritt sowie das sich veränderte Kundenverhalten 
tragen zu einem Kanalwechsel bei [Heinemann, 2013, S. 4 f.]. Die Unternehmen sind daher gefordert, 
die online und offline Präsenz zu einem „Gesamtsystem aus einem Guss“ verschmelzen zu lassen. 
Diese neue Form führt zu sogenannten „No-Line Systemen“, die sich durch eine maximale Konver-
genz der Kanäle auszeichnen und eine hybride Kundeninteraktion ermöglichen [Heinemann, 2013, S. 
3; Nueesch et al., 2015]. 
Motiviert durch die beschriebene Konvergenz, verfolgt die Arbeit das übergeordnete Ziel, die Ausge-
staltung bzw. die Charakteristik einer hybriden Kundeinteraktion am Beispiel der Bankindustrie zu 
entwickeln und darzustellen. Im Detail fokussiert die vorliegende Arbeit auf den Kanalwechsel. Dazu 
beschreibt die Arbeit als Forschungsergebnis 1 anhand der Literatur die Charakteristik einer hybriden 
Kundeninteraktion. Als Forschungsergebnis 2 identifiziert die Arbeit Auslöser von Kanalwechseln. 
Dazu wurden in einem ersten Schritt anhand von Fallstudien Auslöser für Kanalwechseln identifi-
ziert. Im Entwurfsmuster stellen diese Auslöser das Problem dar, da sie Hinweise auf eine mangelnde 
Integration der online und offline Kanäle geben. Die Anforderungen an eine hybride Kundeninterak-
tion zur Unterstützung des Kanalwechsels werden basierend auf Wissenschaft und Praxis als Lösung 
entwickelt (Forschungsergebnis 3). Konsolidiert, als Forschungsergebnis 4, ergeben das Problem 
(Auslöser von Kanalwechseln) sowie die Lösung (Anforderungen an die hybride Kundeninteraktion) 
als Referenz die Entwurfsmuster von Kanalwechseln. 
Zur Darstellung der Implikationen einer hybriden Kundeninteraktion konzentriert sich die Arbeit auf 
eine Tabletlösung aus dem Bereich Anlegen. Hierzu wird die BSI SA als Unternehmen vorgestellt 
und die Auswirkungen einer Tablet-gestützten Kundeninteraktion beschrieben und, als Forschungser-
gebnis 5, die Implikationen auf den Beratungsprozess analysiert.  
Zur Demonstration der Artefakte entwickelt die Arbeit einen Prototyp (kanalübergreifendes Kunden-
profil). Der Prototyp veranschaulicht eine mögliche Ausgestaltung der hybriden Kundeninteraktion 
und demonstriert, wie die definierten Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unter-
stützung des Kanalwechsels dazu beitragen können, den Kanalwechsel zu unterstützen. Darüber hin-
aus wurde anhand des Prototyps ein Nutzen für die Praxis identifiziert, welcher sich durch die Um-
setzung einer hybriden Kundeninteraktion ergeben könnte. Sowohl der Prototyp wie auch die Lösung 








interaktion nicht abschliessend beziffern lässt. Das beschriebene Projekt der BSI SA umfasste ein 
Innovationsbudget (externe Kosten) von vierhundert Entwicklungstagen. Im spezifischen Fall resul-
tiert ein kalkulierter Return on Investment von drei Jahren. 
8.2 Gewonnene Erkenntnisse aus der vorliegenden Arbeit 
Anhand der Forschungsergebnisse liefert die Arbeit Erkenntnisse zur Ausgestaltung einer hybriden 
Kundeninteraktion. Eine Bank differenziert sich im Markt nicht nur durch Produkte, Preise oder 
Standardisierung, sondern über die Beziehung zum Kunden. Disruptive Technologien (Smartphones, 
Tablets etc.) verändern den Kundenkontakt. Dadurch unterliegt das klassische Rollenbild „Bank bie-
tet und Kunde konsumiert“ entlang der Strategie-, Prozess- und Systemebene einem Wandel. 
Strategie. Kanäle dürfen nicht länger als Silos nebeneinander bestehen, sondern müssen so integriert 
werden, dass online und offline Kanäle verschmelzen und der Kunde keine Trennung mehr wahr-
nimmt. Der Kunde kann die Kanäle simultan nutzen. Hierzu bedarf es dem Einsatz von hybriden 
Produkten, z.B. in Form von einer Tablet-gestützten Kundenberatung. Die Einführung einer Tablet-
gestützten Kundenberatung bedeutet einen mehrjährigen Transformationsaufwand66 (vgl. Beispiel der 
BSI SA) entlang der Strategie-, Prozess- und Systemebene, der sich jedoch im Verhältnis zum Nutzen 
rechnet.  
Ein Kanalwechsel gibt Hinweise auf eine mangelnde Vernetzung bzw. ungenügende Verschmelzung 
von online und offline Kanälen. Wie die Arbeit gezeigt hat, gründen Kanalwechsel auf unterschiedli-
chen Auslösern. Kanalwechsel sind hinsichtlich des Kosten-Nutzen-Verhältnisses zu hinterfragen und 
lassen sich, wie die Entwurfsmuster zeigen, unterstützen und optimieren. Wie der Prototyp „kanal-
übergreifendes Kundenprofil“ zeigt, kann die Kundeninteraktion mit der Umsetzung der Anforderun-
gen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels verbessert werden.  
Prozesse. Der Kunde ist als Teil der Wertschöpfungskette zu betrachten. Dem Kunden werden klare 
Aufgaben in der Lösungserstellung zugewiesen. Bei Beratungsprozessen ist darauf zu achten, dass 
Kunden- und Unternehmensprozesse sich annähern. Dies geschieht vor dem Hintergrund, dass Pa-
pier-basierte Prozesse nicht direkt digitalisiert werden können, sondern die Eigenschaften eines hyb-
riden Produktes verstanden und an die neuen Prozesse angepasst werden müssen. 
IT-Systeme. Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (z.B. redundante 
Datenhaltung vermeiden). Hierfür wird eine zentralen Datenhaltung bzw. -speicherung unter Nutzung 
eines Integrationslayers benötigt, welcher die Daten und Workflows aus den Kunden- und Unterneh-
mensapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt. Es bedarf einer holistischen und einheitli-
chen IT-Architektur über sämtliche Kanäle hinweg, so dass sich kunden- und unternehmensspezifi-
sche Applikationen annähern und sich die Grenzen zwischen den Kanälen zunehmend auflösen (sog. 
technologische Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die 
                                                     
66 Beispielhafter Transformationsaufwand: Schulung der Kundenberater, Einführung und Anpassung von Produkten und Preisstrukturen, 








skalierbar ist, Integration von Drittservices zulässt, kanalübergreifendes Datenmanagement ermög-
licht und web-basiert, modular und dennoch standardisiert ist. 
8.3 Einschränkungen und kritische Würdigung 
Die Arbeit fokussiert auf Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des 
Kanalwechsels am Beispiel der Bankindustrie. Ergänzend wurden Beispiele aus dem Handel und der 
Automobilindustrie herangezogen. Die Ergebnisse basieren mehrheitlich auf den Fallstudienunter-
nehmen, die ihren Hauptsitz in der Schweiz haben. Eine Ausweitung der Ergebnisse auf weitere 
Branchen und Länder kann erwogen werden, bleibt jedoch noch zu untersuchen. 
Die Identifikation von Auslöser von Kanalwechseln und Anforderungen basieren auf Fallstudien. Die 
Auslöser, die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwech-
sels sowie die konsolidierten Ergebnisse in Form von Entwurfsmustern werden als Referenz verwen-
det. Dennoch müssen diese Faktoren als nicht abschliessend bewertet und unternehmensspezifisch 
ausgelegt werden. Die Auswirkungen können für jedes Unternehmen grösser oder auch kleiner aus-
fallen. Zudem sind die Fokusgruppeninterviews zur Gestaltung und Evaluation der Ergebnisse als 
Bewertung einzelner Personen einzustufen. Die Anwendbarkeit der Entwurfsmuster wurde am Bei-
spiel der Bankindustrie gezeigt und sollte in anderen Brachen weiter überprüft werden. 
Bei der Untersuchung der Veränderungen des Beratungsprozesses durch die Implementierung einer 
hybriden Kundeninteraktion ergibt sich ebenfalls weiterer Forschungsbedarf. Dies ergibt sich aus der 
Tatsache, dass die Analyse bei einem ausgewählten Unternehmen (BSI SA) und spezifisch für den 
Bereich des Anlegens erfolgte. So stellt das Tablet auch nur ein Beispiel einer hybriden Kundeninter-
aktion dar. Der Einsatz des Tablets und die damit verbundenen Implikationen auf den Beratungspro-
zess sollten mittels einer Digitalisierungsstrategie in einen breiteren Rahmen gestellt werden. 
Der Prototyp „kanalübergreifendes Kundenprofil“ demonstriert die Umsetzung einer hybriden Kun-
deninteraktion für den Bereich des Anlegens aus einer Unternehmenssicht. Der potentielle Nutzen 
des Prototyps für den Endkunden wie auch für den Kundenberater hätte durch breiter angelegte Inter-
views und Tests detailliert werden können. Darüber hinaus könnte eine weitere Fokussierung auf die 
Bereiche Zahlen oder Finanzieren des gesamten Beratungsbedarfs noch weiter abdecken. 
8.4 Weiterer Forschungsbedarf 
Wie in Nueesch et al. [2015] gezeigt, wird durch die zunehmende Konvergenz der Technologien das 
Thema hybride Kundeninteraktion67 sowohl in der Wissenschaft wie auch in der Praxis zunehmend 
relevanter. Die hybride Kundeninteraktion betont die Notwendigkeit der Kundenorientierung und die 
weitere Verschmelzung von Kanälen, Prozessen und Systemen. 
                                                     








Im Zuge der Digitalisierung stellt sich die Frage, wie viel der Kunde von der Wertschöpfungskette 
schlussendlich selbst übernimmt und wie sich das Ecosystem einer Bank zur Bereitstellung von Ser-
vices entwickelt. So treten zunehmend branchenfremde Anbieter wie Apple oder Google, aber auch 
Finanztechnologien (sogenannte FinTechs) in den Bankenmarkt ein und bieten dem Kunden innova-
tive Services an. Der Kunde hat die Möglichkeit, Finanzservices unabhängig von einer Bank zu be-
ziehen und zu konfigurieren. Dies hat Implikationen auf die Kundeninteraktion und führt zu der Fra-
ge, wie zukünftig eine kundenorientierte Infrastruktur auszugestalten ist. Ein Beispiel hierfür könnte 
die Nutzung verschiedener Finanzapps von unterschiedlichen Anbietern durch den Kunden sein [vgl. 
Alt & Puschmann, 2012]. Diese Entwicklungen bedürfen einer Digitalisierungsstrategie, welche in 
das Geschäftsmodell eines Unternehmens eingebettet ist. Dazu ist der Nutzen sowie die Ausgestal-
tung von Personas, Customer Journeys und Big Data Ansätzen zusätzliche zu berücksichtigen.  
Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich aus den Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur 
Unterstützung des Kanalwechsels. Abhängig davon, welche Technologien und Services sich durch-
setzen werden, liegt der Forschungsbedarf auf der Erweiterung und Anpassung dieser Anforderun-
gen. Es wird sich zeigen, welche Formen der hybriden Kundeninteraktion sich etablieren und rechnen 
werden. Eine weitere zukünftige Forschungsrichtung ist die Bewertung des Kosten-Nutzen-
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Anhang A Dokumentation zur Forschungsmethodik 
Anhang A.1 Workshops des CC Sourcings 
Workshop Thema Ort, Datum 
CC Sourcing Workshop  
(1.Workshop  
CC Sourcing 5) 
Präsentation: Kunden- und serviceorientierte 
Frontarchitektur 




CC Sourcing Workshop  
(2.Workshop  
CC Sourcing 5) 
Präsentationen:  
• Cross Channel Management 
• Banking Innovation Lab 
Fokus:  
• Ausprägungen, kanalübergreifende Beratungs-
prozesse, Kanal- und Serviceprofile 




CC Sourcing Workshop  
(3.Workshop  
CC Sourcing 5) 
Präsentationen: 
• Cross Channel Management 
• Banking Innovation Lab 
Fokus:  
• Vertiefung des Bereichs Finanzieren 





CC Sourcing Workshop  
(4.Workshop  
CC Sourcing 5) 
Präsentationen: 
• Cross Channel Management 
• Banking Innovation Lab 
Fokus:  
• Vertiefung des Bereichs Vorsorgen 





CC Sourcing Workshop  
(5.Workshop  
CC Sourcing 5) 
Präsentationen: 
• Cross Channel Management 
• Banking Innovation Lab 
Fokus:  
• Erkenntnisse aus den Fallstudien 
• Ableitung von Erkenntnissen mit Fokus auf den 
Kanalwechsel und Geschäftsmodelle 
• Demonstration des Prototyps 
Wildhaus, 
26.02.2014  
CC Sourcing Workshop  
(6.Workshop  
CC Sourcing 5) 
Präsentationen: 
• Cross Channel Management 
• Banking Innovation Lab 
Fokus:  
• Zusammenfassung der Ergebnisse 














Anhang A.2 Fokusgruppeninterviews des CC Sourcings 




interview A, CC 
Sourcing WS, Leipzig, 
28.02.2013,  





für den Bereich „Anle-
gen“ 
 
Dominique Equey (Avaloq), Stephen Meyer 
(Avaloq) Andreas Fischer (Crealogix), David 
Rippmann (Crealogix), Monika Bihler-Gädke 
(DZ Bank), Enrico Isceri (DZ Bank), Reto 
Hämmig (Entris Banking) Roland Ruehl (Fi-
ducia), Christoph Erb (Finnova), Johannes 
Höhener (eResearch), Andrej Radovic (eRese-
arch), André Renfer (Hypothekarbank Lenz-
burg), Nissim Buchs (Hewlett Packard) Marc 
Brogle (Hewlett Packard), Toni Gutweniger 
(Raiffeisen), Dominique Tanner (SIX Tele-
kurs), Bernhard Zjörjen (Entris Banking), 
Roberto Ferretti (BSI SA), Jean Christophe 
Faust (BSI SA), Wilhelm Niehoff (Bank-
Verlag GmbH), Jakob Lichtner (CC Sour-
cing), Thomas Puschmann (CC Sourcing), 
Fritz Reich (CC Sourcing), Joseph Kaister 
(CC Sourcing), Thomas Zerndt (CC Sour-
cing), Stephan Sachse (CC Sourcing), Re-
becca Nüesch (CC Sourcing) 
Fokusgruppen-
interview B, CC 
Sourcing WS, Lugano, 
13.06.2013,  




• Anwendung des 
Werkzeugs „Kanal- 
und Service Matrix“ 
basierend auf einem 
Service aus dem Be-









• Diskussion des Pro-
zesses „Kanal- und 
Devicemanagement“ 
Stephen Meyer (Avaloq), Roberto Ferretti 
(BSI SA), Jean Christophe Faust (BSI SA), 
Davi Rippmann (Crealogix), Monika Bihler-
Gädke (DZ Bank), Enrico Isceri (DZ Bank), 
Reto Hämmig (Swisscom), Thomas Spahr 
(Swisscom), Johannes Höhener (eResearch), 
Andrej Radovic (eResearch), Günther Sch-
rems (Erste Bank), Roland Rühl (Fiducia), 
Oswald Föhn (Finnova), Thomas Hersperger 
(Finnova), Raphael Widmer (Finnova), André 
Renfer (Hypothekarbank Lenzbrug), Nissim 
Buchs (Hewlett Packard), Thomas Mahler 
(Hewlett Packard), Marc Brogle (Hewlett 
Packard), Toni Gutweniger (Raiffeisen), Do-
minique Tanner (Telekurs), Enzo Gannini 
(Sungard), Kay Schwarzer (Swisscom), Dieter 
Fischer (Swisscom), Stefan Bütler (Vontobel), 
Robert Lange (ZKB), Lukas Schwitter 








Anlass, Ort, Datum, 
Uhrzeit 
Schwerpunkt Interviewteilnehmer 
 Thomas Puschmann (CC Sourcing), Fritz 
Reich (CC Sourcing), Joseph Kaister (CC 
Sourcing), Thomas Zerndt (CC Sourcing), 
Stephan Sachse (CC Sourcing), Benedikt 
Morschheuser (CC Sourcing), Rebecca Nü-
esch (CC Sourcing) 
Fokusgruppen-
interview C, CC 
Sourcing WS, Lugano, 
14.06.2013,  
11:15 – 12:45 
 
Prototyp: 
• Diskussion der Pro-
totypenkonzepte 
• Validierung der kon-
zeptionellen 
Schwerpunkte 




interview D, CC 
Sourcing WS, St. 
Gallen, 09.10.2013,  









• Diskussion der zu-
künftigen Ausrich-
tung einer Bank an 
der Front 
Dominique Equey (Avaloq), Stephen Meyer 
(Avaloq), Fabian Zeier (Bank Zweiplus), 
Roberto Ferretti (BSI SA), Monika Bihler-
Gädke (DZ Bank), Enrico Isceri (DZ Bank), 
Johannes Höhener (eResearch), Andrej Rado-
vic (eResearch), Roland Rühl (Fiducia), 
Oswald Föhn (Finnova), Thomas Hersperger 
(Finnova), Raphael Widmer (Finnova), Ralph 
Hutter (Finnova), André Renfer (Hypothekar 
Bank Lenzburg), Philipp Huemmerich (Hypo-
thekarbank Lenzburg), Marc Brogle (Hewlett 
Packard), Fabienne Jäger (Notenstein), Achim 
Trabold (Raiffeisen), Erik Odenwald (Raiffei-
sen), Werner Merki (Six Group), Enzo Gian-
nini (Sungard), Dieter Fischer (Swisscom), 
Daniel Schmidt (Swisscom), Alexander Gros-
senbacher (Swisscom), Thomas Spahr 
(Swisscom), Daniel Sauerer (Swisscom), Ste-
fan Bütler (Vontobel), Robert Lange (ZKB), 
Jakob Lichtner (CC Sourcing), Thomas 
Puschmann (CC Sourcing), Joseph Kaister 
(CC Sourcing), Thomas Zerndt (CC Sour-
cing), Stephan Sachse (CC Sourcing), Bene-
dikt Morschheuser (CC Sourcing), Roger 
Bons (CC Sourcing), Rebecca Nüesch (CC 
Sourcing) 
Fokusgruppen-
interview E, CC 
Sourcing WS, St. 
Gallen, 10.10.2013,  
11:00 – 12:00 
Prototyp: 















Dominique Equey (Avaloq), Stephen Meyer 
(Avaloq), Fabian Zeier (Bank Zweiplus), Da-








Anlass, Ort, Datum, 
Uhrzeit 
Schwerpunkt Interviewteilnehmer 
haus, 26.02.2014,  
15:45 – 17:15 
 
scher Initiativen des 
Cross Channel Ma-
nagements und Ab-
leitung des Impacts 
auf bestehende Ge-
schäftsmodelle 
• Diskussion des Ka-
nalwechsels auf Ba-
sis des Prototyps  
Bank), Roland Rühl (Fiducia), Oswald Föhn 
(Finnova), Marc Brogle (Hewlett Packard), 
Hans Jehle (Hewlett Packard), Bruno Huwyler 
(Notenstein), Achim Trabold (Raiffeisen), 
Erik Odenwald (Raiffeisen), Dominique Tan-
ner (Six Group), Dieter Fischer (Swisscom), 
Reto Hämmig (Swisscom), Thomas Spahr 
(Swisscom), Daniel Risold (Vontobel), Robert 
Lange (ZKB), Jakob Lichtner (CC Sourcing), 
Thomas Puschmann (CC Sourcing), Joseph 
Kaister (CC Sourcing), Thomas Zerndt (CC 
Sourcing), Stephan Sachse (CC Sourcing), 
Benedikt Morschheuser (CC Sourcing), Roger 
Bons (CC Sourcing), Rebecca Nüesch (CC 
Sourcing) 
Tabelle 58: Teilnehmer Fokusgruppeninterviews 
Anhang A.3 Steering Committees des CC Sourcings 




• Entscheid zum wei-
teren Vorgehen im 
Bereich des Cross 
Channel Manage-
ments 
Avaloq, Bank-Verlag Gruppe, Bank Zweiplus, 
Bayern LB, BBP, BSI, B-Source, Credit Suis-
se, DZ Bank, Entris Banking, Hypothekarbank 
Lenzburg, Finnova, Maerki Baumann & Co. 
AG, 




• Ergebnisse und Vor-
gehen CC Sourcing 
• Planung und Organi-
sation 





• Szenarien KuSoFA 
• Prototypen: Ent-
scheid zum Vorge-
hen zur Umsetzung 
des Prototyps 
DZ Bank, Fiducia, Finnova und Entris Bank-
ing und eResearch 
Steering Committee, 
St. Gallen, 09.11.2013 
 




me des Konzepts 1.0 
DZ Bank, Fiducia, Finnova und Entris Bank-
ing /Swisscom 









Anhang A.4 Liste der Publikationen 
Publikation Status 
Nueesch, R., Puschmann, T. & Alt, R. (2015). Hybrid Customer In-
teraction. Business & Information Systems Engineering, 57(1), 73–78. 
Veröffentlicht 
Nueesch, R., Puschmann, T. & Alt, R. (2014). Realizing value from 
tablet-supported customer advisory: Cases from the banking industry. 
In Bled 2014 Proceedings (S. 14–27). Kranj: Moderna Organizacija. 
Veröffentlicht 
Puschmann, T., Nueesch, R. & Alt, R. (2012). Transformation to-
wards customer-oriented service architectures in the financial indus-
try. In ECIS 2012 Proceedings. Atlanta, GA: Association for Infor-
mation Systems, AIS Electronic Library (AISeL). 
Veröffentlicht 
Nueesch, R., Puschmann, T. & Alt, R. (2012). A framework for asses-
sing Web 2.0 customer interaction maturity: The case of the banking 
industry. In Bled 2012 Proceedings (S. 238-249). 
Veröffentlicht 








Anhang B Beispiele von No-Line-Systemen im Handel 
Formen Unter-Formen Beschreibung 
Web-to-
Store 
Store-Locator Mittels App werden dem Kunden die lokalen Geschäfte so-
wie Services angezeigt. 
Offline-Incentive-
Angebote 
Der Kunde wird mit Coupons oder Couponing Programmen 
via Smartphone in die Filialen gelockt.  
Filialbesuchvorbe-
reitung 
Der Kunde folgt dem Ansatz von „Check & Reserve“: Kom-
bination aus Online-Prüfung hinsichtlich aktuellem Bestand 
in der Filiale und zeitnaher Reservierung zur Abholung der 





Die Produkte in der Filiale sind mit RFID-Chips (Radio Fre-
quency Identification System) ausgestattet. Der Kunde kann 
im stationären Geschäft mittels mobilen Internet die Produkte 
orten. 
Online-Käufe im 
oder am Geschäft 
Kunde kauft im stationären Geschäft mittels Terminals oder 
Smartphones die Produkte. 
Mobile Payment Kunde zahlt mit seinem Smartphone mittels NFC (Near Field 
Communication) die Produkte. 
QR-Scan-
Retail 
Virtueller Store Der Kunde scannt in einem virtuellen Store (z.B. in der U-
Bahnstation) die Produkte via QR-Code. 
Plakate mit QR-
Codes 
Plakate werden zusätzlich mit QR-Tags versehen. Der Kunde 
kann mittels Smartphone die Informationen abrufen. 
Showrooms mit 
QR-Codes 
Showrooms lösen die grosszügigen Filialen ab. Die 










Mittels Smartphone oder Tablet werden reale Elemente mit 
der virtuellen Welt in Echtzeit verbunden. 
Magalogue Der klassische Katalog wird um Augmented Reality Elemen-
te erweitert und verbindet die reale mit der virtuellen Welt.  








Anhang C Dokumentation zur BSI SA 
Anhang C.1 Dokumentation zur Beschreibung der Tablet-gestützten Kunden-
beratung bei der BSI SA 
Merkmal Beschreibung 
Projektpartner der  
BSI SA 
Konzeption einer Tablet-gestützten Kundenberatung 
Arbeitspakete • Konzeption und Entwicklung eines Tablet-gestützten Beratungspro-
zesses 
• Unterstützung bei der Entwicklung der strategischen Ausrichtung der 
Organisation 
Projektdauer Ende November 2011 – Ende Dezember 2012 
Zusätzliche Interviews • 23.09.2014 (60min) mit Roberto Ferretti (Vice President) 
• 23.09.2014 (jeweils 45min) mit fünf Kundenberatern 
Tabelle 62: Dokumentation zur BSI SA 
 
Anhang C.2 Projektplan 
Abbildung 45 zeigt den Projektplan zur Einführung des Tablets bei der BSI SA. 
 























































Review solution on development environment
(three delivery parts) 
Concept iPad : Requirements, Cross advisory processes, 
organisational impacts, Use Cases, etc.




continuous communication & coordination with project team






















Business concepts are done
Challenging Concepts
by Change Agents Periodical involvement of the change Agents
Vision “innovative 
advisory” Implementation Organisation 
and new advisory process




Detailed definition of 
products & pricing
Productive environment for pilot is ready











Anhang C.3 Rollenbeschreibung 




Externe Vermögensverwalter konzentrieren sich auf die Kundenbezie-
hung und die Verwaltung des Kundenvermögens. Weil Vermögensver-
walter in der Regel über keine Banklizenz verfügen, müssen die Kun-
den stets auch eine Beziehung zu einer Vertriebsbank unterhalten, über 
welche die Kunden-/ Konto-/ Depotführung erfolgt.  
Makler/Broker (z.B. 
Hypothekar-Broker)  
Der Makler/Broker am Beispiel des Hypothekar-Brokers verfügt über 
keine Banklizenz und konzentriert sich auf die Beratung der Kunden. 
Dem Kunden soll eine optimale und unabhängige Finanzierungsbera-
tung gewährleistet werden. Der jeweilige Kreditvertrag entsteht zwi-
schen der Kreditbank und dem Endkunden. Der Broker erhält vom 
Kunden ein Beratungshonorar und/oder von der Kreditbank eine Ver-
mittlungsprovision und regelmässige Kick Backs.  
Kundenberater  Der Kundenberater kümmert sich aktiv um die persönliche Schnittstelle 
zum Kunden. Er betreut und berät bestehende Kunden und geht auf 
potentielle Kunden zu. Vorgaben für den Verkauf erhält er von der Ver-
triebssteuerung. Der Kundenberater bezieht Kernleistungen aus der 
Bank und richtet sich nach den Vorgaben der Compliance.  
Bankschalter  Der Bankschalter ist die physische Anlaufstelle in der Bank oder in 
einer Niederlassung/Zweigstelle einer Bank.  
Bankomat/ATM Der Bankomat/ATM ist eine technische Einrichtung sowohl zum Bar-
geldhandling als auch zum Bezug von weiteren Services. 
Contactcenter 
(Call Center)  
Das Contactcenter ist eine Anlaufstelle für Kunden mit bankfachlichen 
Fragen. Der Bedarf wird analysiert, wenn möglich sofort beantwortet 
oder triagiert und an die geeignete Stelle weitergeleitet.  
Online Banking Das Online Banking ermöglicht in elektronischer Form die bargeldlose 
Abwicklung von Bankgeschäften. Zudem dient das Onlinebanking dem 
Kunden als Informationsplattform über Neuerungen, die ihn betreffen 
(könnten), Informationen wie Bankauszüge, die für ihn bereitgestellt 
werden. Auch erhält der Kunde häufig über diesen geschützten Kanal 
Zugang zu erweiterten Zusatzdiensten wie Pensions- und Hypothekar-




Die Kunden Community-Plattform ermöglicht den Kontakt zwischen 
den Kunden und dient neuer Interaktionsformen mit der Bank. Unter-
schieden wird zwischen einer geschlossenen nur für Kunden der Bank 
zugänglichen Plattform sowie offenen sozialen Netzwerken, in welcher 
die Bank den Kontakt zu den Kunden sucht.  
Vertriebsergänzung  
(z.B. Retailer)  
Die Vertriebsergänzungen sind zusätzliche Kanäle zu Kunden, bei-
spielsweise über Kooperationsformen mit branchennahen Vertretern, 
wie Versicherungen, Vermögensberatern oder Zugänge über Kooperati-
onen mit branchenfremden Unternehmen, wie beispielsweise ein Retai-










Vertriebsproduktion Umfasst sämtliche Aktivitäten, die in der Bank oder über Kooperations-
partner für die Beratung und Lösungserstellung (Fertigung) für den 
Endkunden erbracht werden und der Front (Vertriebsorganisation) zu-
arbeiten. 
Kundendesk  Der Kundendesk bearbeitet Sonderwünsche, weitergehende Fragestel-
lungen, Beschwerden und Beanstandungen von Kunden mit dem Ziel, 
die kundenzentrierte Ausrichtung sowie die laufende Kundenbetreuung 
zu verbessern. Eine Ausprägung ist die indirekte Betreuung von Kunden 
über Zwischenstationen, wie eine Vertriebsergänzung oder externe 
Vermögensverwalter.  
Helpdesk elektroni-
sche Kanäle  
Der Helpdesk elektronische Kanäle ist eine Anlaufstelle für Kunden mit 
technischen Fragen. Der Bedarf wird analysiert, wenn möglich sofort 
beantwortet oder triagiert und an die geeignete Stelle weitergeleitet.  
Front Support Der Front Support ist eine Beratungsstelle für die Front (Kundenbera-
ter). Fragen oder Problemstellungen werden sowohl kundenberatungs-
gerecht aufbereitet, entgegengenommen als auch transportiert.  
Finanz- & Vermö-
gensplanung  
Die Finanz- und Vermögensplanung verschafft Kunden einen Überblick 
über dessen Finanzsituation, um anschließend in Abstimmung mit sei-
nen Zielen geeignete Maßnahmen zu ergreifen, die ihm die Erfüllung 
der Meilensteine seiner persönlichen Lebensplanung ermöglichen. Je 
nach Lösungsbedarf werden auch Teile in Form von Vermögensbera-
tung bearbeitet (z.B. für die Nachfolgeregelung in Unternehmen, das 
Erstellen von Abtretungs- und Kaufverträgen, Testamenten, Ehe- und 
Erbverträgen, Nutzniessungsverträgen, die Gründung und Betreuung 
von Stiftungen). Die Finanz- und Vermögensplanung besteht für natür-
liche und für juristische Personen zur Verfügung.  
Portfoliomanagement  Das Portfoliomanagement erstellt aufgrund von Finanzdaten, Marktda-
ten und Research Ergebnissen Referenzportfolios für eine Vielzahl an 
Kunden oder bewirtschaftet aktiv die individuellen Portfolios der Kun-
den. Differenzierungsfaktor ist die Performance.  
Händler/Execution 
Desk  
Der Händler/Execution Desk erhält die geprüften Aufträge von der Ver-
triebsbank oder dem Abwickler und ist verantwortlich für deren Platzie-
rung sowie die Entgegennahme der ausgeführten Trades. Er repräsen-
tiert die « central counter-party » (CCP) der Vertriebsbank und stellt 
entweder direkt oder via Vermittler (Broker) den Zugang zu den Markt-
plätzen sicher. Der Händler bietet globalen Kunden ebenfalls den Kon-




Das Produktmanagement und Dienstleistungsmanagement koordiniert 
alle Phasen die ein Produkt oder Service für den Kunden während sei-
nes Lebenszyklus durchläuft und umfasst die Überwachung eines Pro-
duktes von der Innovation und Entwicklung bis zu seinem Verschwin-
den vom Markt. Das Produktmanagement ist für die Gesamtsicht des 
Produktportfolios verantwortlich und kauft auch Produkte ein.  
Kredit-Center 
(Kreditvergabe)  
Das Kredit-Center macht die Vorgaben für die Vergabe von Krediten 
und definiert den Handlungsspielraum für den Verkauf. Es beurteilt 
Spezialfälle, ist aktiv in die Lösung für den Kunden eingebunden und 








Das Kredit-Center nimmt auch die Gesamtsicht auf das Kreditportfolio 
ein und stellt dies dem Risikomanagement zur Verfügung.  
Spezialfinanzierer  Der Spezialfinanzierer berät über den Einsatz von Finanzierungsinstru-
menten und schafft massgeschneiderte Lösungen für einen individuellen 
Finanzierungsbedarf. Vielfach handelt es sich bei einer Spezialfinanzie-
rung um ein Finanzierungsinstrument, welches zu einem einzigen 
Zweck geschaffen wird. Häufig ist die Form der Finanzierung eine 
Zweckgesellschaft.  
Kreditworkout  Der Kreditworkout befasst sich mit der Sanierung und allenfalls Ver-
wertung der notleidenden Forderungen. Dabei werden die Kredite aus 
den Büchern der Bank an eine auf Recovery Management spezialisierte 
Rolle z.B. eine Tochterunternehmung der Bank verkauft. So können die 
Eigenmittel befreit und dieser sehr arbeits- und zeitintensive Vorgang 
überwälzt werden. 
Vertriebssteuerung  Die Vertriebssteuerung setzt die strategischen Ziele des Unternehmens 
in ein operativ umsetzbares Vertriebsziel um und macht damit den Ver-
trieb zu einem strategischen Instrument der Unternehmensführung. Die 
Vertriebssteuerung kann ein Teilbereich des Marketings sein. Die Ver-
triebssteuerung ist im Bereich der Kernleistungen eingeordnet, um die 
kundenzentrierte Führung und das Monitoring der Kundeninteraktion zu 
gewährleisten.  
Sourcingdesk  Der Sourcingdesk koordiniert die Lieferantenbeziehungen in der Ver-
triebsproduktion. Er verfügt über ein umfassendes Netzwerk und 
kommt zunehmend bei komplexen Fragestellungen zu tragen und trägt 
zur Erfüllung von Kundenbedürfnissen bei. Zusätzlich bewirtschaftet er 
Verträge, Reklamationen Beanstandungen mit Lieferanten der Ver-
triebsproduktion und bildet damit das Gegenstück zum Kundendesk. In 
kleinen und mittleren Organisationen sowie bei niedriger Komplexität 
wird diese Rolle in Personalunion mit Frontrollen wahrgenommen.  
Steuerberater  Der Steuerberater berät in steuerlichen und wirtschaftlichen Fragestel-
lungen und wird nach Bedarf in die Problemlösung des Kunden einge-
bunden.  
Rechtsberater  Der Rechtsberater beantwortet rechtliche Fragen und wird nach Bedarf 
in die Problemlösung des Kunden eingebunden. Hierbei handelt es sich 
typischerweise um Juristen/Anwälte.  
Sachversicherer  Ein Sachversicherer ist auf Schäden ausgerichtet, die aufgrund von Ab-
handenkommen oder der Beschädigung unterschiedlicher Sachwerte 
bestehen. Eine Kompetenz ist die Einschätzung von Sachwerten. Der 
Sachversicherer wird nach Bedarf in die Problemlösung für den Kunden 
eingebunden.  
Vorsorgeversicherer  Der Vorsorgeversicherer ist bestrebt Privatpersonen den Lebensstandard 
auch bei Krankheit, Unfall oder Tod aufrecht zu erhalten. Beispiele für 
Vorsorgeversicherungen sind neben der Rentenvorsorge auch Lebens-
versicherungen, Unfallversicherungen, Berufsunfähigkeitsversicherun-
gen, Private Pflegeversicherungen und Sterbegeldversicherungen. Vor-










Liegenschafts- &  
Sicherheitenbewerter  
Die meisten Kredite werden durch Sicherheiten unterlegt. Bei einer 
Hypothek ist die Finanzierung in der Regel durch eine, je nach Jurisdik-
tion unterschiedlich geregelte, Grundpfandverschreibung gesichert. Der 
Wert der zugrunde liegenden Immobilie wird durch die Rolle Sicherhei-
tenbewerter ermittelt. Diese Bewertung gibt zudem Aufschluss über 
Belehnungswert und Eigenmittelbedarf und -anforderungen des Käufers 
und der Bank. 
Vertriebsunterstützung: 
Vertriebsunterstützung Ist an der bankfachlichen Lösungsfindung für den Endkunden nicht 
beteiligt. Sie umfasst Rollen mit Vorgaben oder über Überwachungs-
funktionen. 
Produktentwickler  Der Produktentwickler bietet standardisierte und innovative Produkte, 
oftmals white-labelled an. Auch besteht die Möglichkeit Konzepte für 
die Produktgestaltung einzukaufen und das Produkt aber inhouse fertig 
zu entwickeln. Differenzierungsfaktor sind die Geschwindigkeit in der 
Durchführung und die Kreativität.  
Research Provider  Der Research Provider bietet detaillierte Analysen und Informationen 
zu Unternehmen, Produkten, Finanzmärkten und Volkswirtschaften. 
Marketing  Das Marketing ist verantwortlich für den Transport der Unternehmens-
werte nach aussen und setzt somit die strategische Ausrichtung des Un-
ternehmens am Markt um. Aufgaben des Marketings umfassen insbe-
sondere die Vertriebsplanung und Vorgabe für die Vertriebssteuerung 
(z.B. Lancierung von Kampagnen), Zusammenarbeit mit dem Produkt-
management, Werbung, Veranstaltungsmanagement sowie ein Beitrag 
zur Qualitätssicherung über Kundenbefragungen. Das Marketing hat 
enge Verbindung zur Vertriebssteuerung und zum Produktmanagement. 
Compliance  Die Compliance ist verantwortlich für die Einhaltung der gesetzlichen 
und bankeigenen Weisungen der Mitarbeiter in der Bank. 
Risikomanagement  Das Risikomanagement umfasst sowohl das Management des Kunden-
seitigen Risikos (Kundenexposure), das Kreditrisikomanagement aus 
Sicht des Kreditportfolios der Bank sowie die Liquiditätsplanung und 
das ALM. Teilweise umfasst es auch die Überwachung des operationel-
len Risikos.  
Kundendokumenten-
management  
Das Kundendokumentenmanagement kümmert sich um die umfassende 
und konsistente Sicht auf sämtliche Kundendokumente (Verträge, An-
schreiben, Zusatzdokumente, Output). Diese Supportrolle reflektiert die 
zunehmende Bedeutung der integralen Sicht auf den Kunden und arbei-




Das Management Zusatzservices kümmert sich um die Lancierung, den 
Betrieb und die Veränderung von technologisch gestützten Zusatzser-











Anhang D Dokumentation zu den Fallstudien 







Interviews • 12.09.2013 (90min) mit André Renfer (Vizedirektor, Be-
reichsleiter Services) 
• 18.09.2013 (90min) mit André Renfer (Vizedirektor, Be-
reichsleiter Services) und Pius Stocker (Vizedirektor, Ab-
teilungsleitung Software-Entwicklung) 
• 13.01.2014 (90min) mit André Renfer (Vizedirektor, Be-
reichsleiter Services) 
• 08.09.2014 (60min) mit André Renfer (Vizedirektor, Be-
reichsleiter Services) 
• Interviewer: Rebecca Nüesch, Roger Bons 
Review und Feed-
back zur Fallstudie 





Interviews • 23.10.213 (180min) mit Frieso Aeschbacher (Leiter 
Customer Intelligence bei der PostFinance AG) und Eric 
Müller (Verantwortlicher Applikationsarchitektur Distribu-
tionsmanagement) 
• 13.11.2014 (180min) mit David Kauer (Product Manager 
Digital Wallet) 
• Interviewer: Rebecca Nüesch, Fabienne Meienberger, 
Thomas Zerndt 
Review und Feed-
back zur Fallstudie 
• 12.11.2014 durch David Kauer und Frieso Aeschbacher 
• 14.01.2014 durch David Kauer 
Raiffeisen  • 28.01.2014 (120min) mit Pascal Dürr (Bereichsleiter Elekt-
ronische Kanäle), Beat Monstein (Bereichsleiter Business-
Systeme), Erik Odenwald (Abteilungsleiter Unternehmens-
Architektur), Hans Stupf (Abteilungsleiter Marktkonzepti-
on), Nicole Widmer (Gruppenleiterin Zahlungsmittel & 
Zahlungsverkehr), Roland Altwegg (Bereichsleiter Privat-
kunden) 
• 07.02.2014 (60min) mit Hans Stupf (Abteilungsleiter 
Marktkonzeption), Nicole Widmer (Gruppenleiterin Zah-
lungsmittel & Zahlungsverkehr), Andreas Salcher (Seg-
mentmanager /Marktkonzeption für Firmenkunden), Phi-
lippe Niederer (Abteilungsleiter Segmentmanagement An-
lagekunden) 
• 17.02.2014 (70min) mit Roland Altwegg (Bereichsleiter 
Privatkunden), Pascal Dürr (Bereichsleiter Elektronische 
Kanäle), Beat Monstein (Bereichsleiter Business-Systeme), 
Maurizio Scarpelli (Segmentmanager Firmenkunden), 











Widmer (Gruppenleiterin Zahlungsmittel & Zahlungsver-
kehr), Sandra Krucker (Abteilungsleiter Organisation/IKS) 
• 24.02.2014 (90 min) Roland Altwegg (Bereichsleiter Pri-
vatkunden), Pascal Dürr (Bereichsleiter Elektronische Ka-
näle), Beat Monstein (Bereichsleiter Business-Systeme), 
Erik Odenwald (Abteilungsleiter Unternehmens-
Architektur), Hans Stupf (Abteilungsleiter Marktkonzepti-
on), Patrick Spannring (Mitarbeiter PM) 
• Interviewer: Rebecca Nüesch, Thomas Zerndt 
Review und Feed-
back zur Fallstudie 
• 23.07.2014 durch Beat Monstein 
• 14.08.2014 durch Roland Altwegg 
ZKB Interviews • 06.12.2013 (90 min) mit Robert Lange (Projektleiter stra-
tegische Projekte), Otto Lange (Leiter Betreuungscenter), 
Kurt Kaelin (Leiter Vertriebssupport/Stab Privatkunden), 
Rahel Fleetwood (Leiterin Business Engineering Internet) 
• 16.12.2013 (90min) mit Robert Lange (Projektleiter strate-
gische Projekte), Daniel Harzenmoser (Leiter Applikati-
onsarchitektur), Claudia Stadler (Projektmitarbeiterin Kun-
denschnittstelle), Sandra Rutz (Leiterin E-Banking) 
• 19.12.2013 (60 min) mit Robert Lange (Projektleiter stra-
tegische Projekte), Thomas Sutter (Leiter Business Engine-
ering), Thomas Seiler (Leiter Business Architektur) 
• Interviewer: Rebecca Nüesch 
 Review und Feed-
back zur Fallstudie 
• 22.05.2014 durch Robert Lange 
• 23.092014 durch Rahel Fleetwood 








Anhang E Dokumentation zu den Entwurfsmustern 
Anhang E.1 Entwurfsmuster auf Strategieebene 
Tabelle 64 zeigt die detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Strategieebene (vgl. Kapitel 
6.3).  
NAME: Kundenorientiertes Serviceangebot 
KONTEXT  
Aus strategischen Gründen bietet die Bank keine kanalübergrei-
fende Beratungsleistung an.  
Der Kanalwechsel wird von der Bank getrieben und basiert auf 
einem strategischen Entscheid. 
  
Beispiel: Beratungsservices werden in Form von Self-Services, 
wie Berechnungswerkzeugen etc., dem Kunden z.B. via Online 
Banking elektronisch/mobil zur Verfügung gestellt. Die Bank 
hat sich aber entschieden, dass z.B. ein Call Center keine Bera-
tungsfunktionen übernimmt. Bei Fragen oder Bedarf an weite-
ren Informationen muss sich der Kunde an die Filiale wenden. 
 
PROBLEM 
Die Durchgängigkeit des Serviceangebotes über die Kanäle hinweg 
ist nicht gegeben und führt zu Medienbrüchen. Über den stationären 
Kanal erhält der Kunde gegenüber dem elektronischen/mobilen Kanal 
andere Services bzw. Services in reduzierter Form. 
Möchte der Bankkunde weitere Informationen erhalten, ist er in der 
Kanalwahl eingeschränkt. Diese strategischen Massnahmen führen 
aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informationen zwischenspei-
chern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da der 
Bankkunde sein Anliegen bei einem Kanalwechsel nochmals 
schildern muss  
Aus Sicht der Bank: Strategische Entscheidungen basieren auf einem 
Kosten-Nutzen-Verhältnis abhängig von der Grösse der Bank sowie 
von der Anzahl der Kunden, die einen Service auf bestimmten Kanä-
len in Anspruch nehmen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank das Serviceangebot 
kanalübergreifend gestalten und damit ein kundenorientiertes Ser-
viceangebot bereitstellen? 
LÖSUNG  
Strategische Entscheidungen (einen Service lediglich auf bestimmten Kanälen anzubieten) führen zwangsläufig zu einem Kanalwechsel. 
Dieser Kanalwechsel kann ohne eine strategische Entscheidung zugunsten eines kanalübergreifenden Serviceangebotes nicht umgangen 
werden. Ohne eine Anpassung der strategischen Entscheidung besteht die Lösung daraus, den Kanalwechsel beizubehalten, diesen jedoch 
fliessend zu gestalten, um Medienbrüche zu verringern und das Kundenerlebnis zu verbessern. Unter der Voraussetzung, dass die Bank 




 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so mit-
tels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-Line 
Systeme). 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang zwischen online und offline 
Kanälen durch die Reduktion von Medienbrüchen (z.B. durch die Schaffung von durchgängigen Pro-
zessen über sämtliche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität sowie durch 




Die Bank richtet ihr Kanal- und Serviceangebot am Kunden aus. Vor diesem Hintergrund muss die Bank 
wissen was der Kunde wirklich will (Kanalpräferenzen, Serviceangebot, etc.). Hierzu ist eine 360-Grad-
Sicht auf den Kunden notwendig (z.B. durch die Nutzung eines Kundencockpits, Nutzung der real-time 
Datenspeicherung, etc.), so dass die Bank in der Lage ist, bedürfnisgerecht auf den Kunden zugehen zu 
können (z.B. über Cross- und Up-Selling). Mit jeder Interaktion baut die Bank Wissen über den Kunden 
auf: 
 Kanalpräferenz und Komfort des Kunden muss unter der Voraussetzung gegeben sein, dass alle Ka-











Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivitä-
ten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen Benutzerober-
flächen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kunden aus. Das 
richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Voraussetzung der 
Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Service bzw. der In-
formationen (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 Sicherstellung einer orts- und zeitunabhängigen Verfügbarkeit von Services (7x24-Verfügbarkeit) 
unter der Voraussetzung eines Serviceangebots, das sich am Kunden ausrichtet (vgl. nachfolgender 
Punkt) 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet: Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktions-
punkte zu verstehen. Das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanä-
le angeboten und designt werden. Servicedesign folgt einem einheitlichen stationären und mobilen 
Serviceangebot (z.B. auch mittels Nutzung eines responsiven Designs; vgl. „einheitliches Kundener-
lebnis“ sowie „Durchgängige IT-Landschaft“). 
 Integration in den 
Alltag des Kunden 
durch Nutzung des 
Kundenwissens 
 
Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Die Bank integriert sich in den Alltag des Kunden und 
agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Services angeboten 
(z.B. Versicherungsprodukte). Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Ergänzung des eigenen Serviceangebots um Drittservices (Öffnung des Geschäftsmodells für Dritte 
z.B. Versicherungsgesellschaften) unter der Voraussetzung des Aufbaus eines Ecosystems durch die 
Vernetzung aller Beteiligten an der Wertschöpfung. 
 Prozesse 
Durchgängige Prozes-
se über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten benötigt. 
Die Annäherung von Kunden- und Unternehmensprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben sein, 
dass die Grenzen zwischen den kunden- und unternehmensspezifischen Prozessen verschwimmen und 
somit als Ganzes (ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat zur 
Folge, dass der Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben 
simultan, noch während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikation selbst oder in 
Zusammenarbeit mit dem Unternehmen simultan (vgl. „Integration in den Alltag des Kunden durch Nut-
zung des Kundenwissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsisten-
ten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden Kosten-
Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen sicherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter der Voraussetzung der In-
tegration von kunden- und unternehmensseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hinweg sowie un-
ter der Schaffung einer Informationstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage (z.B. über ein Kun-
dencockpit). 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln. Dies geschieht durch 
die Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kontaktpunkte aktiv zu koor-
dinieren und neue Möglichkeiten für das Servicedesign und die Kanalselektion zu finden. 
 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsistenten 





Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung vermeiden). 
Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher 
die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt, 
benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass der 
Kunde und auch die Bank dieselbe Sicht auf die Daten haben. Dies geschieht unter der Voraussetzung 
eines Integrationslayers. 
NAME: Verfügbarkeit von Kanälen 
KONTEXT  
Aus strategischen Gründen bietet die Bank bei den stationären 
Kanälen Services nicht rund um die Uhr an. Die stationären 
Kanäle sind demnach an die Bürozeiten gebunden. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank getrieben und basiert 
auf einer strategischen Entscheidung. 
  
Beispiel: Die Verfügbarkeit einer Filiale oder einem Call 
PROBLEM 
Die Verfügbarkeit sowie die Kapazität eines Kanals stehen in einem 
Missverhältnis zu den Kundenbedürfnissen und -anliegen. Die Verfüg-
barkeit von stationären und elektronischen/mobilen Kanälen ist diffe-
rent. Die Verfügbarkeit sowie die Kapazität der stationären Kanäle sind 
abhängig von Bürozeiten und Kapazitäten. Dahingegen stehen elektro-
nische/mobile Kanäle 7x24 zur Verfügung. 








Center ist abhängig von Bürozeiten und Kapazitäten. Kun-
denberater oder Call Center verfügen über eine eingeschränkte 
Verfügbarkeit, wohingegen elektronische/mobile Kanäle (z.B. 
das Online Banking) rund um die Uhr zur Verfügung stehen. 
Die Verfügbarkeit steht der Dringlichkeit der Anfrage gegen-
über. Der Kunde äussert, je nach Dringlichkeit der Anfrage, 
sein Anliegen anfänglich in der Filiale, aufgrund des zeitli-
chen Drucks (z.B. aufgrund von Wartezeiten) wechselt der 
Kunde jedoch zum Online Banking. 
Störung des einheitlichen Kundenerlebnisses. Der Bankkunde muss 
sein Anliegen bei einem Kanalwechsel nochmals schildern bzw. die 
Angaben neu eingeben und hat damit einen zeitlichen Mehraufwand. 
Aus Sicht der Bank: Die strategischen Entscheidungen basieren auf 
einem Kosten-Nutzen-Verhältnis abhängig von der Grösse der Bank 
sowie von der Anzahl der Kunden, die einen Service auf bestimmten 
Kanälen in Anspruch nehmen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank eine kundenorientierte 
Verfügbarkeit der Kanäle anbieten? 
LÖSUNG  
Strategische Entscheidungen (die Verfügbarkeit von Kanälen an Bürozeiten zu binden) können zu einem Kanalwechsel führen. Dieser 
Kanalwechsel kann ohne eine strategische Entscheidung, die Erreichbarkeit bzw. die Verfügbarkeit der stationären Kanäle zu erweitern, 
nicht umgangen werden. Die Lösung beinhaltet, die stationären Kanäle um hybride Produkte (wie z. B. einem Self-Terminal als 24-Zone 
in der Filiale) oder ein Serviceangebot (z.B. durch Dritt-Leistungen; Call Center Outsourcing) zu erweitern und den Kanalwechsel so zu 




Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt 
sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). 
Dies geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen 
Nutzung der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, 
dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. 
Die Übergänge zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend 
wahrgenommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu 
nutzen. Der Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kun-
denerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, 
dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird 




Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivi-
täten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen Benut-
zeroberflächen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kun-
den aus. Das richtige Serviceangebot umfasst: 
 Sicherstellung einer orts- und zeitunabhängigen Verfügbarkeit von Services (7x24-Verfügbarkeit) 
unter der Voraussetzung eines Serviceangebots, das sich am Kunden ausrichtet (vgl. nachfolgen-
der Punkt) 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet: Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktions-
punkte zu verstehen. Das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche 
Kanäle angeboten und designt werden. Servicedesign folgt einem einheitlichen stationären und 
mobilen Serviceangebot (z.B. auch mittels Nutzung eines responsiven Designs; vgl. „einheitliches 




Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich 
kunden- und unternehmensspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. 
technologische Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die 
skalierbar ist, die Integration von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement 
ermöglicht und web-basiert, modular und trotzdem standardisiert ist. Dies umfasst: 
 Ein Responsives Service Design zur Umsetzung eines einheitlichen stationären und mobilen Ser-
viceangebotes muss genutzt werden. Die einzelnen Services müssen so programmiert sein, dass 
sie auf jeglichen Endgeräten zur Verfügung stehen (z.B. auf Basis HTML5). 
NAME: Komplexitätsreduktion bei den Kanälen 
KONTEXT  
Das Design des elektronischen/mobilen Kanals (Funktionalitä-
ten, Navigation, etc.) entscheidet über den Komfort und damit 
über die Usability des Kanals.  
Der Kanalwechsel erfolgt durch den Kunden, da der Komfort 
eines anderen Kanals überwiegt. 
  
PROBLEM 
Die Komplexität eines Kanals steht im Missverhältnis zum Komfort. 
Der Komfort, den Kanal für einen Service zu nutzen, ist abhängig von 
der Komplexität des Kanals.  
Dies führt aus Sicht des Kunden dazu, dass das einheitliche Kun-
denerlebnis nicht gegeben ist, da er bei einem Kanalwechsel sein 








Beispiel: Der Kunde startet oft einen ersten Versuch mit Self-
Services, wie z.B. Berechnungswerkzeugen (z.B. PFM) im 
Online Banking. Zum besseren Verständnis wendet er sich aber 
an die Filiale. 
Aus Sicht der Bank: Ein unverständliches Design der elektroni-
schen/mobilen Kanäle kann zu einer höheren Auslastung von anderen 
Kanälen führen und damit höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die Komplexität eines 
Kanals reduzieren?
LÖSUNG  
Eine Komplexitätsreduktion der elektronischen/mobilen Kanäle wird benötigt, um den Komfort und die Usability des Kanals zu erhöhen. 
Darüber hinaus ist es notwendig, dass die einzelnen Kanäle dieselben Services zur Verfügung stellen, so dass der Kunde nahtlos wechseln 




Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt sein, 
so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies 
geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen Nutzung 
der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die 
Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Über-
gänge zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahrge-
nommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der 
Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis 
umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so 
mittels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-
Line Systeme). 
Kundenwissen aufbauen  
 
Die Bank richtet ihr Kanal- und Serviceangebot am Kunden aus. Vor diesem Hintergrund muss die Bank 
wissen was der Kunde wirklich will (Kanalpräferenzen, Serviceangebot, etc.). Hierzu ist eine 360-Grad-
Sicht auf den Kunden notwendig (z.B. durch die Nutzung eines Kundencockpits, Nutzung der real-time 
Datenspeicherung, etc.), so dass die Bank in der Lage ist, bedürfnisgerecht auf den Kunden zugehen zu 
können (z.B. über Cross- und Up-Selling). Mit jeder Interaktion baut die Bank Wissen über den Kunden 
auf. Das Kundenwissen umfasst: 
 Kanalpräferenz und Komfort des Kunden muss unter der Voraussetzung gegeben sein, dass alle 
Kanäle auf dieselben Daten zugreifen. 
Richtiges Serviceangebot 
 
Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivitä-
ten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen Benutzer-
oberflächen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kunden 
aus. Das richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Voraussetzung 
der Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Service bzw. 
der Informationen (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 Integration in den Alltag 




Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Die Bank integriert sich in den Alltag des Kunden und 
agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Services (z.B. 
Versicherungsservices) angeboten. Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Die Bank spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine einfache Hinführung zum Service so-
wie eine verständliche Beschreibung des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflä-
chen) bzw. der Informationen (vgl. „richtiges Serviceangebot“). 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse 
über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten benö-
tigt: 
 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsisten-












NAME: Kosten senken 
KONTEXT  
Aus strategischen Gründen gibt es Preisunterschiede zwischen den 
Services je Kanal. Die Preisunterschiede zwischen den Services in den 
einzelnen Kanälen entscheiden über die Kanalnutzung. 
Der Kanalwechsel wird vom Kunden getrieben, da der Preis des Service 
die Kanalnutzung bestimmt. 
  
Beispiel: Hinter den Kosten (einen Service über einen Kanal anzubieten) 
stehen preisliche Mechanismen, die den Kunden zu den unterschiedli-
chen Kanälen steuern. Die Nutzung von elektronischen/mobilen Kanä-
len, die überwiegend im Rahmen von Self-Services zur Verfügung 
stehen, wird, im Gegensatz zur Nutzung von stationären Kanälen, 
preislich belohnt. 
PROBLEM 
Die Kosten stehen in einem Missverhältnis zur Nutzung bzw. 
zum Nutzen eines Kanals. Jedem Kanal stehen Transaktions-
kosten gegenüber. Um Transaktionskosten zu senken, werden 
einfache Services (z.B. Saldoanfragen) überwiegend über 
elektronische/mobile Kanäle kostenlos angeboten, wohinge-
gen der Bezug desgleichen Service über den stationären 
Kanal nur gegen Verrechnung angeboten wird. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu einer Störung des einheit-
lichen Kundenerlebnisses. 
Aus Sicht der Bank können Preisunterschiede zu einer höhe-
ren Auslastung von anderen Kanälen führen und damit 
höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die Kosten senken 
und dennoch eine einheitliche Kunde-Bank-Interaktion über 
sämtliche Kanäle gewährleisten? 
LÖSUNG  
Die Erweiterung der stationären Kanäle um hybride Produkte können die Kosten senken, indem der Kunde stärker in die Lösungserstel-
lung involviert wird und selbst Aktivitäten übernimmt. Die Lösung zielt darauf ab, folgende Anforderungen als Bank umzusetzen:
 Strategie 
Einheitliches Kundenerlebnis 
Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt 
sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonver-
genz). Dies geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der 
simultanen Nutzung der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu ver-
stehen, das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten 
und designt werden. Die Übergänge zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären 
Kanälen werden als fliessend wahrgenommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Mög-
lichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die 
Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektroni-
schen /mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewähr-
leistet, dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalin-
tegration wird so mittels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt wer-
den können (sog. No-Line Systeme). 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang zwischen online und 
offline Kanälen durch die Reduktion von Medienbrüchen (z.B. durch die Schaffung von 
durchgängigen Prozessen über sämtliche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche 
Datenqualität sowie durch die Nutzung von hybriden Produkten). 
 Aufbau einer internen Kultur zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion. Das heisst, 
dass ein intern gelebtes Verständnis notwendig ist (Commitment aus den einzelnen Geschäfts-
einheiten, um kanalübergreifend und kundenorientiert zu handeln). 
Kundenwissen aufbauen  
 
Die Bank richtet ihr Kanal- und Serviceangebot am Kunden aus. Vor diesem Hintergrund muss die 
Bank wissen was der Kunde wirklich will (Kanalpräferenzen, Serviceangebot, etc.). Hierzu ist eine 
360-Grad-Sicht auf den Kunden notwendig (z.B. durch die Nutzung eines Kundencockpits, Nut-
zung der real-time Datenspeicherung, etc.), so dass die Bank in der Lage ist, bedürfnisgerecht auf 
den Kunden zugehen zu können (z.B. über Cross- und Up-Selling). Mit jeder Interaktion baut die 
Bank Wissen über den Kunden auf. Das Kundenwissen umfasst: 
 Kanalpräferenz und Komfort des Kunden muss unter der Voraussetzung gegeben sein, dass 




Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine 
Aktivitäten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen 
Benutzeroberflächen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich 
am Kunden aus. Das richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Vorausset-
zung der Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Ser-










Integration in den Alltag des 
Kunden durch Nutzung des 
Kundenwissens 
 
Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Die Bank integriert sich in den Alltag des Kun-
den und agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende 
Services angeboten. Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Die Bank spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine einfache Hinführung zum Service 
sowie eine verständliche Beschreibung des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzer-
oberflächen) bzw. der Informationen (vgl. „richtiges Serviceangebot“). 
 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan durch die Nutzung eines 
hybriden Produktes während der Kundenanfrage selbst Aufgaben, so dass der Kunde während 
der Interaktion aktiv an der Lösungserstellung beteiligt ist. Der Kunde nutzt das hybride Pro-
dukt während der Interaktion selbst oder zeitgleich mit der Bank. 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse über 
alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten 
benötigt. Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gege-
ben sein, dass die Grenzen zwischen den kunden- und unternehmensspezifischen Prozessen ver-
schwimmen und somit als Ganzes (ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskon-
vergenz). Dies hat zur Folge, dass der Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und 
teilweise selbst Aufgaben simultan, noch während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt 
die Applikation selbst oder in Zusammenarbeit mit der Bank simultan (vgl. „Integration in den 
Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln. Dies ge-
schieht durch die Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kon-
taktpunkte aktiv zu koordinieren und neue Möglichkeiten für das Servicedesign und die Kanal-
selektion zu finden. 
 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen unter der Voraussetzung der Schaffung von kon-
sistenten Prozessen im Rahmen eines entsprechenden Kosten-Nutzen-Verhältnisses. 
 Verschmelzung von Kunden- und Bankprozessen: Die Annäherung von Kunden- und Bank-
prozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss durch die Nutzung von hybriden Produkten gegeben 
sein, so dass die Grenzen zwischen kunden- und unternehmensspezifischen Prozessen ver-
schwimmen und somit als Ganzes (d.h. ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden. 
 Systeme 
Zentrale Datenhaltung und 
einheitliche Datenqualität 
 
Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung 
vermeiden). Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integra-
tionslayers, welcher die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert 
und aufeinander abstimmt, benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so 
dass schliesslich der Kunde wie auch das Unternehmen dieselbe Sicht auf die Daten haben. 
Dies geschieht unter der Voraussetzung eines Integrationslayers. 
Durchgängige IT-Landschaft 
 
Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich 
kunden- und unternehmensspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen 
(sog. technologische Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, 
die skalierbar ist, die Integration von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanage-
ment ermöglicht und web-basiert, modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-
Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annäherung von kunden- 
und bankspezifischen Applikationen muss gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Ap-
plikationen oder durch die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt 
wird), so dass die Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen. 
NAME: Regulation 
KONTEXT  
Der Regulator bestimmt von Gesetzeswegen das Vorgehen in bestimm-
ten Situationen. 
Der Kanalwechsel wird vom Regulator getrieben. 
  
Beispiel: Eine Neukundeneröffnung, Mutationen, Abschlüsse, etc. 
bedingen eine Identifikation. Auch wenn der Kunde z.B. eine Online 
Hypothek abschliessen möchte und mittels Berechnungswerkzeug die 
Hypothek konfiguriert, so wird für den eigentlichen Abschluss die 
physische Unterschrift benötigt (in der Filiale oder bei dem Kundenbera-
ter). 
PROBLEM 
Der Gesetzgeber fordert in einigen Fällen die Identifikation 
des Kunden. Zur Identifikation des Kunden wird überwie-
gend eine physische Unterschrift benötigt. Die Compliance-
Konformität von Services ist in elektronischen/mobilen 
Kanälen nicht immer gewährleistet. 
Diese gesetzlichen Massnahmen führen aus Sicht des Kunden 
zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informationen zwi-
schenspeichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da 








diese ausfüllen muss  
Aus Sicht der Bank: Die Regulation erhöht die Kosten im 
Administrationsbereich und in der Abwicklung. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die regulatori-
schen Anforderungen über sämtliche Kanäle gewährleisten? 
LÖSUNG  
Die Einhaltung von regulatorischen Anforderungen sowie deren Abwicklung sollten automatisiert erfolgen. Die Identifikation des Kunden 
sollte elektronisch und damit standardisiert möglich sein. Darüber hinaus empfiehlt sich, sobald sich ein Standard etabliert hat, eine elekt-
ronische Identifikation (z.B. Suisse ID) zu nutzen. Die Lösung zielt darauf ab, im Rahmen der regulatorischen Vorgaben folgende Anfor-
derungen als Bank umzusetzen: 
 Strategie 
Einheitliches Kundenerlebnis 
Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt 
sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonver-
genz). Dies geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der 
simultanen Nutzung der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu ver-
stehen, das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten 
und designt werden. Die Übergänge zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären 
Kanälen werden als fliessend wahrgenommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Mög-
lichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die 
Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektroni-
schen /mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewähr-
leistet, dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalin-
tegration wird so mittels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt wer-
den können (sog. No-Line Systeme). 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang zwischen online und 
offline Kanälen durch die Reduktion von Medienbrüchen (z.B. durch die Schaffung von 
durchgängigen Prozessen über sämtliche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche 
Datenqualität sowie durch die Nutzung von hybriden Produkten). 
 Aufbau einer internen Kultur zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion. Das heisst, 
dass ein intern gelebtes Verständnis notwendig ist (Commitment aus den einzelnen Geschäfts-
einheiten, um kanalübergreifend und kundenorientiert zu handeln). 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse über 
alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten 
benötigt. Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gege-
ben sein, dass die Grenzen zwischen den kunden- und unternehmensspezifischen Prozessen ver-
schwimmen und somit als Ganzes (ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskon-
vergenz). Dies hat zur Folge, dass der Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und 
teilweise selbst Aufgaben simultan, noch während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt 
die Applikation selbst oder in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen simultan (vgl. „Integration in 
den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kundenwissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung der Schaffung von 
konsistenten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechen-
den Kosten-Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfra-
gen sicherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter der Voraussetzung 
der Integration von kunden- und unternehmensseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hin-
weg sowie unter der Schaffung einer Informationstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage 
(z.B. über ein Kundencockpit). 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln. Dies ge-
schieht durch die Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kon-
taktpunkte aktiv zu koordinieren und neue Möglichkeiten für das Servicedesign und die Kanal-
selektion zu finden. 
 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen unter der Voraussetzung der Schaffung von kon-
sistenten Prozessen im Rahmen eines entsprechenden Kosten-Nutzen-Verhältnisses. 
 Verschmelzung von Kunden- und Bankprozessen: Die Annäherung von Kunden- und Bank-
prozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss durch die Nutzung von hybriden Produkten gegeben 
sein, so dass die Grenzen zwischen kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen 









Zentrale Datenhaltung und 
einheitliche Datenqualität 
 
Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung 
vermeiden). Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integra-
tionslayers, welcher die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert 
und aufeinander abstimmt, benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so 
dass der Kunde und auch das Unternehmen dieselbe Sicht auf die Daten haben. Dies geschieht 
unter der Voraussetzung eines Integrationslayers. 
Durchgängige IT-Landschaft 
 
Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich 
kunden- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. tech-
nologische Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die ska-
lierbar ist, die Integration von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement 
ermöglicht und web-basiert, modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-
Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annäherung von kunden- 
und bankspezifischen Applikationen muss gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Ap-
plikationen oder durch die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt 
wird), so dass die Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen. 
Tabelle 64: Detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Strategieebene 
Anhang E.2 Entwurfsmuster auf Prozessebene 
Tabelle 65 zeigt die detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Prozessebene (vgl. Kapitel 
6.4). 
NAME: Informationsasymmetrie zwischen den Kanälen 
KONTEXT  
Transparenz der Informationen in einem Kanal schafft Vertrauen 
und Sicherheit.  
Der Kanalwechsel wird vom Kunden initiiert, da die Informations-
transparenz über die Nutzung eines bestimmten Kanals entscheidet. 
  
Beispiel: Der Kunde geht davon aus, dass er vom Kundenberater 
eine andere Lösung und einen anderen Wissenszugang erhält, wie 
z.B. über das Online Banking, und wechselt von elektroni-
schen/mobilen Kanälen zum stationären Kanal. 
PROBLEM 
Missverhältnis der Informationen in elektronischen/mobilen und 
stationären Kanälen. Inhalte werden im elektronischen/mobilen 
Kanal mittels Self-Services zur Verfügung gestellt. Die Infor-
mationen in den elektronischen/mobilen Kanälen sind jedoch 
nicht vollständig oder nicht vollumfänglich für den Kunden 
zugänglich. Das Informationsangebot ist bei den stationären 
Kanälen umfassender. 
Dies führt bei dem Kunden dazu, dass das einheitliche Kun-
denerlebnis nicht gegeben ist, da keine Informationstransparenz 
besteht. Hieraus kann beim Kunden Misstrauen entstehen.  
Aus Sicht der Bank: Intransparente Informationen können zu 
einer höheren Auslastung von anderen Kanälen führen und 
damit höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die Informations-
transparenz über sämtliche Kanäle gewährleisten? 
LÖSUNG  
Es wird eine Informationstransparenz gegenüber dem Kunden benötigt. Es ist wichtig, dass jeder Kanal dieselben Informationen und 














Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt 
sein, so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonver-
genz). Dies geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simul-
tanen Nutzung der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das 
heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt 
werden. Die Übergänge zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als 
fliessend wahrgenommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle 
simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheit-
liche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, 
dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration 
wird so mittels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können 
(sog. No-Line Systeme). 
 Aufbau einer internen Kultur zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion. Das heisst, dass 
ein intern gelebtes Verständnis notwendig ist (Commitment aus den einzelnen Geschäftseinhei-
ten, um kanalübergreifend und kundenorientiert zu handeln). 
Kundenwissen aufbauen  
 
Die Bank richtet ihr Kanal- und Serviceangebot am Kunden aus. Vor diesem Hintergrund muss die 
Bank wissen was der Kunde wirklich will (Kanalpräferenzen, Serviceangebot, etc.). Hierzu ist eine 
360-Grad-Sicht auf den Kunden notwendig (z.B. durch die Nutzung eines Kundencockpits, Nutzung 
der real-time Datenspeicherung, etc.), so dass die Bank in der Lage ist, bedürfnisgerecht auf den 
Kunden zugehen zu können (z.B. über Cross- und Up-Selling). Mit jeder Interaktion baut die Bank 
Wissen über den Kunden auf. Das Kundenwissen umfasst: 
 Es muss eine 360-Grad-Sicht auf den Kunden sichergestellt werden (durch die Nutzung eines 
Kundencockpits, Nutzung der real-time Datenspeicherung, etc.). Dies geschieht unter der Vo-
raussetzung von einheitlichen Daten sowie unter der Bedingung der Transparenz der Kundenda-




Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine 
Aktivitäten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen 
Benutzeroberflächen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am 
Kunden aus. Das richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Voraussetzung 
der Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Service bzw. 
der Informationen (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet: Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interakti-
onspunkte zu verstehen. Das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtli-
che Kanäle angeboten und designt werden. Servicedesign folgt einem einheitlichen stationären 
und mobilen Serviceangebot (z.B. auch mittels Nutzung eines responsiven Designs; vgl. „einheit-
liches Kundenerlebnis“ sowie „Durchgängige IT-Landschaft“). 
 
Integration in den Alltag 
des Kunden durch Nut-
zung des Kundenwissens 
 
Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Die Bank integriert sich in den Alltag des Kunden 
und agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Services 
angeboten. Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Die Bank spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine einfache Hinführung zum Service 
sowie eine verständliche Beschreibung des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzer-
oberflächen) bzw. der Informationen (vgl. „richtiges Serviceangebot“). 
 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan durch die Nutzung eines 
hybriden Produktes während der Kundenanfrage selbst Aufgaben, so dass der Kunde während 
der Interaktion aktiv an der Lösungserstellung beteiligt ist. Der Kunde nutzt das hybride Produkt 
während der Interaktion selbst oder zeitgleich mit der Bank. 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse 
über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten 
benötigt. Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben 
sein, dass die Grenzen zwischen den kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und 
somit als Ganzes (ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat 
zur Folge, dass der Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufga-
ben simultan, noch während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikation selbst 
oder in Zusammenarbeit mit dem Unternehmen simultan (vgl. „Integration in den Alltag des Kunden 
durch Nutzung des Kundenwissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 








sistenten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden 
Kosten-Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen si-
cherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter der Voraussetzung der 
Integration von kunden- und bankseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hinweg sowie unter 
der Schaffung einer Informationstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage (z.B. über ein Kun-
dencockpit). 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln. Dies geschieht 
durch die Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kontaktpunkte ak-
tiv zu koordinieren und neue Möglichkeiten für das Servicedesign und die Kanalselektion zu fin-
den. 
 Verschmelzung von Kunden- und Bankprozessen: Die Annäherung von Kunden- und Bankpro-
zessen (bzw. CRM-Prozessen) muss durch die Nutzung von hybriden Produkten gegeben sein, so 
dass die Grenzen zwischen kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit 






Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung ver-
meiden). Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrations-
layers, welcher die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und 
aufeinander abstimmt, benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass 
der Kunde und auch das Unternehmen dieselbe Sicht auf die Daten haben. Dies geschieht unter 




Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich 
kunden- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. techno-
logische Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar 
ist, die Integration von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht 
und web-basiert, modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annäherung von kunden- und 
bankspezifischen Applikationen muss gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Applikati-
onen oder durch die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt wird), so 
dass die Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen. 
NAME: Reaktionszeit 
KONTEXT  
Die Reaktionszeit zur Bearbeitung einer Kundenanfrage entscheidet 
über die Nutzung des Kanals.  
Der Kanalwechsel wird vom Kunden initiiert, da die Reaktionszeit 
im Verhältnis zur erwarteten Bearbeitung steht und über die Nut-
zung eines bestimmten Kanals entscheidet. 
  
Beispiel: Der Kunde sendet eine Anfrage per Kontaktformular. 
Aufgrund der Dringlichkeit wendet er sich an das Call Center. 
PROBLEM 
Die Dringlichkeit zur Bearbeitung und die Verfügbarkeit des 
Kanals stehen in einem Missverhältnis. Die Entscheidung, einen 
bestimmten Kanal zu nutzen, steht in einem direkten Zusam-
menhang mit der Dringlichkeit zur Bearbeitung der Anfrage 
sowie mit der Verfügbarkeit des Kanals. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informationen zwischen-
speichern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da 
der Bankkunde die Anfrage erneut stellen und sich erklären 
muss  
Aus Sicht der Bank: Siloartig bereitgestellte Informationen 
können intern zu Intransparenz führen und höhere Kosten 
verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die Verfügbarkeit 
der Kanäle der Reaktionszeit zur Bearbeitung der Kundenanfra-
ge anpassen?
LÖSUNG  
Es wird eine interne Informationstransparenz sowie eine Transparenz vom aktuellen Kundenstatus benötigt. Es ist wichtig, dass jeder 
Kanal dieselben Informationen, auch die Informationen vom aktuellen Kundenstatus, zur Verfügung hat. Die Lösung zielt darauf ab, 












Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt sein, 
so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies 
geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen Nutzung 
der Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die 
Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Über-
gänge zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahrge-
nommen (ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der 
Kunde nimmt eine einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis um-
fasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so mit-
tels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-Line 
Systeme). 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang zwischen online und offline 
Kanälen durch die Reduktion von Medienbrüchen (z.B. durch die Schaffung von durchgängigen Pro-
zessen über sämtliche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität sowie durch 
die Nutzung von hybriden Produkten). 
Richtiges Serviceangebot 
 
Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivitä-
ten angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen Benutzerober-
flächen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kunden aus. Das 
richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Voraussetzung der 
Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Service bzw. der In-
formationen (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 
Integration in den Alltag 




Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Das Unternehmen integriert sich in den Alltag des 
Kunden und agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Ser-
vices angeboten. Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Ergänzung des eigenen Serviceangebots mit Drittservices (Öffnung des Geschäftsmodells für Dritte) 
unter der Voraussetzung des Aufbaus eines Ecosystems durch die Vernetzung aller Beteiligten an der 
Wertschöpfung. 
 Die Bank spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine einfache Hinführung zum Service sowie 
eine verständliche Beschreibung des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen) 
bzw. der Informationen (vgl. „richtiges Serviceangebot“). 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse 
über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten benö-
tigt. Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben sein, 
dass die Grenzen zwischen den kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als 
Ganzes (ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat zur Folge, dass 
der Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben simultan, noch 
während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikation selbst oder in Zusammenarbeit 
mit dem Unternehmen simultan (vgl. „Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kunden-
wissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsisten-
ten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden Kosten-
Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen sicherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter der Voraussetzung der 
Integration von kunden- und bankseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hinweg sowie unter der 







Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung vermeiden). 
Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher 
die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt, 
benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass der 












Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich kun-
den- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische 
Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, die Integra-
tion von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, 
modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annäherung von kunden- und 
bankspezifischen Applikationen muss gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Applikationen 
oder durch die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt wird), so dass die 
Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen. 
NAME: Durchgängigkeit der Prozesse 
KONTEXT  
Kanalübergreifende Prozesse bestimmen die umfassende Bedienung 
des Kunden. Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, da die 
Kanäle nicht übergreifend integriert sind, sondern als Silos wirken. 
  
Beispiel: Die Bank bietet nicht kanalübergreifend Beratungsservices 
an, weswegen der Kunde sich in bestimmten Kanälen lediglich 
informieren kann (Online Banking). Für die eigentliche Beratung 
muss der Kunde einen anderen Kanal (Kundenberater) aufsuchen, 
der Beratungsservices anbietet. 
PROBLEM 
Die Prozesse sind nicht kanalübergreifend gestaltet. Jeder Kanal 
wirkt als Silo und folgt seinen eigenen Prozessen.  
 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informationen zwischenspei-
chern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da der 
Bankkunde die Anfrage nochmals stellen muss oder Informatio-
nen nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Siloartige Kanäle können intern zu Intranspa-
renz führen und höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank ihre Prozesse kanalüber-
greifend gestalten und das Silo-Denken umgehen? 
LÖSUNG  
Es wird die Kanalintegration sowie eine kanalübergreifende Prozessgestaltung benötigt. Es ist wichtig, dass jeder Kanal zentral auf dieselben 




Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt sein, 
so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies 
geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen Nutzung der 
Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberiechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die Ser-
vices nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Übergänge 
zwischen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahrgenommen 
(ohne Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der Kunde 
nimmt eine einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so mit-




über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten benötigt. 
Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben sein, dass die 
Grenzen zwischen den kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes 
(ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat zur Folge, dass der 
Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben simultan, noch 
während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikation selbst oder in Zusammenarbeit 
mit dem Unternehmen simultan (vgl. „Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kunden-
wissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsisten-
ten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden Kosten-
Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen sicherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter der Voraussetzung der In-
tegration von kunden- und bankseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hinweg sowie unter der 
Schaffung einer Informationstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage (z.B. über ein Kundencock-
pit). 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln. Dies geschieht durch 
die Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kontaktpunkte aktiv zu koor-








 Ausschöpfende Allokation von Ressourcen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsistenten 
Prozessen im Rahmen eines entsprechenden Kosten-Nutzen-Verhältnisses. 
 Verschmelzung von Kunden- und Bankprozessen: Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen 
(bzw. CRM-Prozessen) muss durch die Nutzung von hybriden Produkten gegeben sein, so dass die 
Grenzen zwischen kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes 






Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung vermeiden). 
Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher 
die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt, 
benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass der 




Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich kun-
den- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische 
Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, die Integra-
tion von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, 
modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annäherung von kunden- und 
bankspezifischen Applikationen muss gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Applikationen 
oder durch die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt wird), so dass die 
Grenzen zwischen den Applikationen verschwimmen. 
Tabelle 65: Detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Prozessebene 
 
Anhang E.3 Entwurfsmuster auf Systemebene 
Tabelle 66 zeigt die detaillierte Beschreibung der Entwurfsmuster auf Systemebene (vgl. Kapitel 6.5). 
NAME: Zentrale Datenhaltung 
KONTEXT  
Kanalübergreifende Prozesse benötigen eine zentrale Datenhal-
tung, so dass jeder Kanal auf dieselben Daten zugreift.  
Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, da die Daten nicht 
kanalübergreifend zur Verfügung stehen, sondern als Silos gehal-
ten werden. 
  
Beispiel: Der Kunde nutzt Self-Services wie Berechnungstools 
und rechnet sich selbst anhand dessen z.B. die Renditemöglichkei-
ten aus. Diese Information nutzt der Kunde als Basis bzw. als 
Richtwert. Die Ergebnisse möchte der Kunde zwischenspeichern, 
um sie zu einem späteren Zeitpunkt nochmals anpassen oder, 
aufgrund von Unsicherheiten, mit einem Kundenberater bespre-
chen zu können. Der Kundenberater hat aber nicht dieselbe Infor-
mationsbasis wie der Kunde, da diese Informationen nicht zwi-
schengespeichert werden können. Der Kunde muss somit im 
Rahmen eines persönlichen Gespräches alle Angaben erneut 
machen. 
PROBLEM 
Die Kanäle sind nicht übergreifend integriert, weswegen jeder Kanal 
auf unterschiedliche Daten zugreift und diese auch an verschiedenen 
Orten gespeichert werden. Es entstehen Medienbrüche. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 Medienbrüchen, da der Kunde die Informationen zwischenspei-
chern muss 
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da der 
Bankkunde die Anfrage nochmals stellen muss oder Informatio-
nen nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Siloartige Daten können intern zu Intransparenz 
führen und höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die zentrale Datenhal-
tung gewährleisten? 
LÖSUNG  
Es wird eine zentrale und kanalübergreifende Speicherung der Daten benötigt. Es ist wichtig, dass jeder Kanal auf dieselben Daten zugreift, 













Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt sein, 
so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies 
geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen Nutzung der 
Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die Services 
nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Übergänge zwi-
schen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahrgenommen (ohne 
Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine 
einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so mit-
tels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-Line 
Systeme). 
 Aufbau einer internen Kultur zur Umsetzung einer hybriden Kundeninteraktion. Das heisst, dass ein 
intern gelebtes Verständnis notwendig ist (Commitment aus den einzelnen Geschäftseinheiten, um 
kanalübergreifend und kundenorientiert zu handeln). 
 Integration in den Alltag 




Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Die Bank integriert sich in den Alltag des Kunden und 
agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Services angeboten. 
Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Der Kunde ist Teil der Wertschöpfungskette und übernimmt simultan durch die Nutzung eines hybri-
den Produktes während der Kundenanfrage selbst Aufgaben, so dass der Kunde während der Interak-
tion aktiv an der Lösungserstellung beteiligt ist. Der Kunde nutzt das hybride Produkt während der In-
teraktion selbst oder zeitgleich mit der Bank. 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse 
über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten benötigt. 
Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben sein, dass die 
Grenzen zwischen den kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes 
(ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat zur Folge, dass der 
Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben simultan, noch 
während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikation selbst oder in Zusammenarbeit 
mit dem Unternehmen simultan (vgl. „Integration in den Alltag des Kunden durch Nutzung des Kunden-
wissens“). Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsisten-
ten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden Kosten-
Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen sicherzustellen. 
 Gewährleistung der Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten unter der Voraussetzung der In-
tegration von kunden- und bankseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hinweg sowie unter der 
Schaffung einer Informationstransparenz hinsichtlich der Kundenanfrage (z.B. über ein Kundencock-
pit). 
 Nutzung einer aktiven Vertriebssteuerung, um Prozesse konsistent abzuwickeln. Dies geschieht durch 
die Umsetzung eines Kanal- und Devicemanagementprozesses, um alle Kontaktpunkte aktiv zu koor-
dinieren und neue Möglichkeiten für das Servicedesign und die Kanalselektion zu finden. 
 Verschmelzung von Kunden- und Bankprozessen: Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen 
(bzw. CRM-Prozessen) muss durch die Nutzung von hybriden Produkten gegeben sein, so dass die 
Grenzen zwischen kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes 






Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung vermeiden). 
Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher 
die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt, 
benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass der 
Kunde und auch das Unternehmen dieselbe Sicht auf die Daten haben. Dies geschieht unter der Vo-




Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich kun-
den- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische 
Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, die Integra-
tion von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, 








 Jeder Kanal greift auf dieselben Applikationen zu. Das heisst, die Annäherung von kunden- und bank-
spezifischen Applikationen muss gegeben sein (z.B. durch die Integration beider Applikationen oder 
durch die Bereitstellung einer Applikation, die von beiden Parteien genutzt wird), so dass die Grenzen 
zwischen den Applikationen verschwimmen. 
NAME: Usability der Services 
KONTEXT  
Services müssen so gestaltet sein, dass sie vom Kunden verstan-
den werden. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, da die Services in 
den elektronischen/mobilen Kanälen oft in der Navigation nicht 
leicht verständlich dargestellt und umständlich platziert werden.  
 
Beispiel: Z.B. Steuerauszüge können im Online Banking selbstän-
dig bezogen werden. Obwohl der Kunde zuerst im Online Ban-
king danach sucht, ruft er im Call Center an und bittet um die 
Zustellung des Steuerauszuges. Grund dafür ist, dass der Kunde 
oft mit der Navigation im Online Banking Schwierigkeiten hat 
und den Steuerauszug nicht finden kann. 
PROBLEM 
Usability des Services steht in einem Missverhältnis zum Komfort 
bzw. zur Annehmlichkeit. Die Usability hängt einerseits von der Zeit 
ab, die ein Kunde bereit ist, für einen Service aufzuwenden, und 
andererseits vom Komfort des Kanals. Services entsprechen nicht der 
erwarteten Usability, die sich der Kunde bei der Bedienung wünscht 
und führen bei Inanspruchnahme zu einem zeitlichen Mehraufwand.  
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 einem zeitlichen Mehraufwand  
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da der 
Bankkunde die Anfrage nochmals stellen muss oder Informatio-
nen nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Schlecht positionierte Services in den elektroni-
schen/mobilen Kanälen können zu einer höheren Auslastung der 
stationären Kanäle führen und höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank die Usability der Services 
und damit auch des Kanals kundenorientiert gestalten? 
LÖSUNG  
Es wird eine verbesserte Navigation und Positionierung von Services in den elektronischen/mobilen Kanälen benötigt, um die Usability zur 
Nutzung des Kanals zu erhöhen. Darüber hinaus ist es notwendig, dass die einzelnen Kanäle dieselben Services zur Verfügung stellen, so 
dass der Kunde nahtlos den Kanal wechseln kann. Die Lösung zielt darauf ab, folgende Anforderungen als Bank umzusetzen: 
 Strategie 
Kundenwissen aufbauen  
 
Die Bank richtet ihr Kanal- und Serviceangebot am Kunden aus. Vor diesem Hintergrund muss die Bank 
wissen was der Kunde wirklich will (Kanalpräferenzen, Serviceangebot, etc.). Hierzu ist eine 360-Grad-
Sicht auf den Kunden notwendig (z.B. durch die Nutzung eines Kundencockpits, Nutzung der real-time 
Datenspeicherung, etc.), so dass die Bank in der Lage ist, bedürfnisgerecht auf den Kunden zugehen zu 
können (z.B. über Cross- und Up-Selling). Mit jeder Interaktion baut die Bank Wissen über den Kunden 
auf. Das Kundenwissen umfasst: 
 Kanalpräferenz und Komfort des Kunden muss unter der Voraussetzung gegeben sein, dass alle Kanä-
le auf dieselben Daten zugreifen. 
Richtiges Serviceangebot 
 
Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivitäten 
angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen Benutzeroberflä-
chen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kunden aus. Das 
richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Voraussetzung der 
Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Service bzw. der In-
formationen (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 Serviceangebot wird am Kunden ausgerichtet: Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktions-
punkte zu verstehen. Das heisst, dass die Services nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle 
angeboten und designt werden. Servicedesign folgt einem einheitlichen stationären und mobilen Ser-
viceangebot (z.B. auch mittels Nutzung eines responsiven Designs; vgl. „einheitliches Kundenerleb-
nis“ sowie „Durchgängige IT-Landschaft“). 
 Integration in den Alltag 
des Kunden durch 
Nutzung des Kundenwis-
sens 
Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Die Bank integriert sich in den Alltag des Kunden und 
agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Services angeboten. 
Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Die Bank spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine einfache Hinführung zum Service sowie 
eine verständliche Beschreibung des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen) 













Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich kun-
den- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische 
Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, die Integra-
tion von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, 
modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Ein Responsives Service Design zur Umsetzung eines einheitlichen stationären und mobilen Service-
angebotes muss genutzt werden. Die einzelnen Services müssen so programmiert sein, dass sie auf 
jeglichen Endgeräten zur Verfügung stehen (z.B. auf Basis HTML5).  
NAME: Systemfehler 
KONTEXT  
Die Systeme müssen einwandfrei für den Kunden funktionieren, 
damit er sein Anliegen adressieren kann. 
Der Kanalwechsel wird von der Bank initiiert, da ein Systemfehler 
aufgetreten ist. 
  
Beispiel: Kommt es im Online Banking zu technischen Proble-
men, so wendet sich der Kunde telefonisch mit seiner Anfrage an 
das Call Center. 
PROBLEM 
Im Falle von technischen Problemen, die bei elektronischen/mobilen 
Kanälen auftreten können, wird auf andere Kanäle ausgewichen. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 einem zeitlichen Mehraufwand  
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da der 
Bankkunde die Anfrage nochmals stellen muss oder Informatio-
nen nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Systemfehler in den elektronischen/mobilen 
Kanälen können zu einer höheren Auslastung der stationären Kanäle 
führen und höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann die Kundenanfrage trotzt techni-
scher Fehler abgewickelt werden, ohne dass das Kundenerlebnis 
unterbrochen wird?
LÖSUNG  
Es wird eine funktionierende Systemlandschaft benötigt, auf die der Kunde ohne Schwierigkeiten zugreifen kann. Im Falle eines Kanal-
wechsels, der aufgrund von Systemfehlern entsteht, ist darauf zu achten, dass der Kanalwechsel nahtlos erfolgt. Die Lösung zielt darauf ab, 




Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt sein, 
so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies 
geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen Nutzung der 
Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die Services 
nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Übergänge zwi-
schen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahrgenommen (ohne 
Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine 
einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so mit-
tels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-Line 
Systeme). 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang zwischen online und offline 
Kanälen durch die Reduktion von Medienbrüchen (z.B. durch die Schaffung von durchgängigen Pro-
zessen über sämtliche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität sowie durch 
die Nutzung von hybriden Produkten). 
 Prozesse 
Durchgängige Prozesse 
über alle Kanäle 
 
Es werden kanalübergreifende Prozesse sowie die Transparenz vom Status der Kundenaktivitäten benötigt. 
Die Annäherung von Kunden- und Bankprozessen (bzw. CRM-Prozessen) muss so gegeben sein, dass die 
Grenzen zwischen den kunden- und bankspezifischen Prozessen verschwimmen und somit als Ganzes 
(ohne Medienbrüche) wahrgenommen werden (sog. Prozesskonvergenz). Dies hat zur Folge, dass der 
Kunde zunehmend Teil der Wertschöpfungskette wird und teilweise selbst Aufgaben simultan, noch 
während der Kundenanfrage, übernimmt. Der Kunde nutzt die Applikation selbst oder in Zusammenarbeit 
mit dem Unternehmen simultan. Durchgängige Prozesse umfassen: 
 Definition von kanalübergreifenden Prozessen unter der Voraussetzung der Schaffung von konsisten-
ten Prozessen (jeder Kanal nutzt dieselben Prozesse) im Rahmen eines entsprechenden Kosten-
Nutzen-Verhältnisses, um eine bedürfnisgerechte Abwicklung der Kundenanfragen sicherzustellen. 








tegration von kunden- und bankseitigen Prozessen über sämtliche Kanäle hinweg sowie unter der 







Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung vermeiden). 
Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher 
die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt, 
benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass der 
Kunde und auch das Unternehmen dieselbe Sicht auf die Daten haben. Dies geschieht unter der Vo-




Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich kun-
den- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische 
Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, die Integra-
tion von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, 
modular und trotzdem standardisiert ist. 
NAME: Vertrauen in Technologien 
KONTEXT  
Zur Nutzung von elektronischen/mobilen Kanälen ist Vertrauen 
und Sicherheit bzgl. der Datensicherheit notwendig. 
Der Kanalwechsel wird vom Kunden initiiert, da das Vertrauen in 
die elektronischen/mobilen Kanäle nicht vollumfänglich gegeben 
ist. 
  
Beispiel: Das Vertrauen in die elektronischen Kanäle ist derzeit 
noch nicht vollständig gegeben. Die eigentliche Entscheidung vom 
Kunden wird meistens im direkten Gespräch mit der Bank gefällt. 
Der Kunde informiert sich zwar online, ist aber oft unsicher und 
hat nicht das entsprechende Vertrauen, den letzten Schritt über die 
elektronischen/mobilen Kanäle zu tätigen. Der Kunde sucht 
aufgrund der Unsicherheit den direkten Kontakt mit dem Kunden-
berater. 
PROBLEM 
Mangelndes Vertrauen in elektronische/mobile Kanäle. Der Kunde 
informiert sich zwar online, zögert dann aber, den letzten Schritt bzw. 
den Abschluss über die elektronischen/mobilen Kanäle zu tätigen. 
Dies führt aus Sicht des Kunden zu: 
 einem zeitlichen Mehraufwand  
 Unterbrechungen des einheitlichen Kundenerlebnisses, da der 
Bankkunde die Anfrage nochmals stellen muss oder Informatio-
nen nicht transparent vorliegen 
Aus Sicht der Bank: Mangelndes Vertrauen in elektronische/mobile 
Kanäle kann zu einer höheren Auslastung der stationären Kanäle 
führen und höhere Kosten verursachen. 
Die zentrale Frage ist: Wie kann eine Bank unter Einhaltung von 
regulatorischen Vorgaben das Vertrauen des Kunden in technologi-
sche Systeme stärken?
LÖSUNG  
Es wird eine vertrauenswürdige Systemlandschaft benötigt, in der sich der Kunde sicher fühlt. Im Falle eines Kanalwechsels, der aufgrund 
des mangelnden Vertrauens in die Technologie entsteht, ist darauf zu achten, dass der Kanalwechsel reibungslos erfolgt. Die Lösung zielt 




Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen/mobilen (online) Kanälen muss erfüllt sein, 
so dass die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen (sog. Kanalkonvergenz). Dies 
geschieht unter der Verwendung eines hybriden Produktes zur Gewährleistung der simultanen Nutzung der 
Kanäle. Die Kanäle sind als gleichberechtigte Interaktionspunkte zu verstehen, das heisst, dass die Services 
nicht nur über einen, sondern über sämtliche Kanäle angeboten und designt werden. Die Übergänge zwi-
schen den elektronischen/mobilen zu den stationären Kanälen werden als fliessend wahrgenommen (ohne 
Medienbrüche) und der Kunde hat die Möglichkeit, die Kanäle simultan zu nutzen. Der Kunde nimmt eine 
einheitliche Interaktion über die Kanäle wahr. Das einheitliche Kundenerlebnis umfasst:  
 Umsetzung der Kanalkonvergenz: Die Annäherung von stationären (offline) und elektronischen 
/mobilen (online) Kanälen wird durch die Nutzung eines hybriden Produktes so gewährleistet, dass 
die Grenzen zwischen online und offline Kanälen verschwimmen. Die Kanalintegration wird so mit-
tels hybrider Produkte umgesetzt, dass die Kanäle simultan genutzt werden können (sog. No-Line 
Systeme). 
 Gewährleistung von Kanalwechseln durch den fliessenden Übergang zwischen online und offline 
Kanälen durch die Reduktion von Medienbrüchen (z.B. durch die Schaffung von durchgängigen Pro-
zessen über sämtliche Kanäle, eine zentrale Datenhaltung und einheitliche Datenqualität sowie durch 










Dem Kunden müssen innerhalb des Kanals genau diejenigen Funktionen und Services für seine Aktivitäten 
angeboten werden, die er auch wirklich benötigt und nutzt (Vermeidung von komplexen Benutzeroberflä-
chen oder komplizierten Servicebeschreibungen). Das Serviceangebot richtet sich am Kunden aus. Das 
richtige Serviceangebot umfasst: 
 Gezielte Hinführung zu den Services (z.B. durch Gamification Ansätze) unter der Voraussetzung der 
Komplexitätsreduktion durch eine einfache und verständliche Beschreibung des Service bzw. der In-
formationen (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen). 
 
Integration in den Alltag 




Die Interaktion orientiert sich am Kundenprozess: Das Unternehmen integriert sich in den Alltag des 
Kunden und agiert wie ein Assistent. Vor diesem Hintergrund werden auch branchenübergreifende Ser-
vices angeboten. Die Integration in den Alltag des Kunden umfasst:  
 Ergänzung des eigenen Serviceangebots mit Drittservices (Öffnung des Geschäftsmodells für Dritte) 
unter der Voraussetzung des Aufbaus eines Ecosystems durch die Vernetzung aller Beteiligten an der 
Wertschöpfung. 
 Die Bank spricht die Sprache des Kunden. Das bedingt eine einfache Hinführung zum Service sowie 
eine verständliche Beschreibung des Service (Vermeidung von komplizierten Benutzeroberflächen) 






Jeder Kanal muss in der Lage sein, auf dieselben Daten zuzugreifen (redundante Datenhaltung vermeiden). 
Hierfür wird eine zentrale Datenhaltung bzw. -speicherung mit Nutzung eines Integrationslayers, welcher 
die Daten und Workflows aus den Kunden- und Bankapplikationen koordiniert und aufeinander abstimmt, 
benötigt. Die zentrale Datenhaltung umfasst: 
 Alle Kanäle greifen zentral auf dieselben Daten zu (redundante Datenhaltung vermeiden), so dass der 





Es bedarf einer holistischen und einheitlichen IT-Architektur über alle Kanäle hinweg, so dass sich kun-
den- und bankspezifische Applikationen annähern und die Grenzen verschwimmen (sog. technologische 
Konvergenz). Vor diesem Hintergrund ist eine offene Architektur notwendig, die skalierbar ist, die Integra-
tion von Drittservices zulässt, ein kanalübergreifendes Datenmanagement ermöglicht und web-basiert, 
modular und trotzdem standardisiert ist. Eine durchgängige IT-Landschaft umfasst: 
 Ein Responsives Service Design zur Umsetzung eines einheitlichen stationären und mobilen Service-
angebotes muss genutzt werden. Die einzelnen Services müssen so programmiert sein, dass sie auf 
jeglichen Endgeräten zur Verfügung stehen (z.B. auf Basis HTML5).  
 Trennung von Front- und Backend-Applikationen: Zur Gewährleistung der Flexibilität an der Kun-
denschnittstelle sollten Front- und Backend-Applikationen voneinander getrennt werden, wobei aber 
jeder Kanal dieselben Frontend- und Backend-Applikationen nutzt. Eine Möglichkeit zur Umsetzung 
dieses Ansatzes ist, auf eine serviceorientierte Frontend-Architektur zurück zu greifen und die Ba-
ckend-Systeme zu modularisieren. Durch die Etablierung eines Integrationslayers werden Front- und 
Backend-Applikationen miteinander verbunden. Der Integrationslayer wirkt dabei wie eine Interakti-
onseinheit, welche die Daten verwaltet und die Workflows koordiniert. Darüber hinaus sollten die 
Frontend-Applikationen als Web-Services in einem App-Framework zusammengefasst werden. Dies 
ermöglicht, flexibel auf technologische Veränderungen zu reagieren und die Services einfach in die 
bestehenden Systeme zu integrieren. 








Anhang F Dokumentation zum Prototyp 
Anhang F.1 Geführte Interviews und die Dokumentation zur Validierung 
Anlass, Ort, Dauer, Datum Schwerpunkt Teilnehmer 
Interview, telefonisch, 60 min, 
02.05.2013 
 
Interview mittels Fragebogen: 
• Klärung der Schwerpunkte im 
Prototyp 
• Trends 
Enrico Isceri (DZ Bank) 
Interviewer: Rebecca Nü-
esch, Thomas Zerndt 
Interview, Zürich,  
60 min, 03.05.2013 
 
Interview mittels Fragebogen: 
• Klärung der Schwerpunkte im 
Prototyp 
• Trends 
Didier Matthey (Avaloq) 
Interviewer: Rebecca Nü-
esch, Thomas Zerndt 
Interview, St. Gallen, 60 min, 
22.05.2013 
 
Interview mittels Fragebogen: 
• Klärung der Schwerpunkte im 
Prototyp 
• Trends 
Pascal Dürr (Raiffeisen) 
Interviewer: Rebecca Nü-
esch, Thomas Zerndt 
Interview, telefonisch, 60 min, 
23.05.2013 
 
Interview mittels Fragebogen: 
• Klärung der Schwerpunkte im 
Prototyp 
• Trends 
Ralph Hutter (Finnova) 
Interviewer: Rebecca Nü-
esch, Thomas Zerndt 
Validierung der Ergebnisse 
mittels Fragebogen am CC 
Sourcing Workshop, Donaue-
schingen, 22.05.2014,  
16:30 – 17:30 
Klare Erkenntnisse über den 
Mehrwert des Prototypen in der 
Kunde-Bank-Interaktion  
 
Stephen Meyer (Avaloq), 
Antal Balvinszky (Avaloq), 
Roberto Ferretti (BSI SA), 
Monika Bihler-Gädke (DZ 
Bank), Enrico Isceri (DZ 
Bank), Oswald Föhn (Fin-
nova), Thomas Hersperger 
(Finnova), Ralph Hutter 
(Finnova), André Renfer 
(Hypothekarbank Lenz-
burg), Marc Brogle (Hewlett 
Packard), Bruno Huwyler 
(Notenstein), Achim Tra-
bold (Raiffeisen), Erik 
Odenwald (Raiffeisen), 
Dominique Tanner (SIX), 
Werner Merki (SIX), Mei-
erhofer Rene (SIX), Reto 
Hämmig (Swisscom), 
Thomas Spahr (Swisscom), 
Simon Zwahlen (Swisscom), 
Daniel Risold (Vontobel), 
Robert Lange (ZKB) 








Anhang F.2 Beteiligte Unternehmen an der Erstellung des Prototyps 
Unternehmen /  
Institution 
Beteiligte Know-How 
CC Sourcing  Rebecca Nüesch 
 Thomas Zerndt 
 Prof. Dr. Rainer 
Alt 
 Fachliches Konzept 
 Use Cases 
 Abstimmung mit CC Sourcing Partner 
 Testing des Prototypen 
 Technisches Konzept 
Social CRM 
Research Cen-
ter (SCRC) der 
Uni Leipzig 
 Olaf Reinhold 
 Prof. Dr. Rainer 
Alt 
 Bereitstellung einer Komponente zur Social Media Ana-
lyse für CRM System.  
 Konfiguration der textbasierten Analysefunktionalitäten 
mit Partner des SCRC. 
Swisscom  Dieter Fischer 
 Mischo Zumsteg 
 Daniel Schmidt 
 
 Betreibung sowie Hosting der Plattform CRM Dyna-
mics von Microsoft 
 Umsetzung von Use Cases 
 Mitwirkung sowohl am fachlichen wie auch technischen 
Konzept 
IT Sonix  Lars Nöbel  Kernkompetenzen im Bereich Call Center Lösungen: 
Wird vor diesem Hintergrund die Umsetzung von Use 
Cases im Call Center Bereich übernehmen (Sprach-
analyse, Callback Service, Customer Service) 
 Design von Mockups 
Microsoft  Markus Kleiner 
 René Meier 
 Manuel Ander-
matt 
 Plattformlieferant CRM Dynamics inkl. Bereitstellung 
der Zugänge ohne Einschränkung auch für die CC Sour-
cing Partner 
 3rd Party Support bei technischen Fragen 
 Gezielte Unterstützung beim Review der technischen 
Realisierung 
startIT GmbH  Marc Nüesch  Integration der Systeme und technische Anbindung GUI 
 Umsetzung der Applikationsarchitektur 
 Umsetzung des Geschäftsvorfalls 
Tabelle 68: Am Prototyp beteiligte Unternehmen 
Anhang F.3 Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion 
Aus den Interviews lassen sich auf den drei Ebenen des Business Engineerings unterschiedliche An-
forderungen an den Prototypen ableiten.  
Strategie: 
 Einerseits müssen bankeigene Kanäle (Call Center, Mobile Banking) in Zukunft noch besser 
integriert und zur Bedürfnisanalyse genutzt werden. Andererseits muss die Einbindung bank-
fremder Kanäle wie Social Media-Kanäle (Facebook, Twitter, etc.) und Drittanwendungen, 








 Für eine transparente Beratung muss eine sichere, unabhängige und zugreifbare Informati-
onsspeicherung gewährleistet sein.  
 Der Kunde wählt den Kanal, über den er mit einer Bank interagieren möchte, selbst aus. Da-
her ist ein konsistenter und synchroner Datenbestand in sämtlichen Systemen notwendig. 
 Die Value Creation muss für den Kunden sowie für Kundenberater (Business Case) klar 
kommunizierbar sein. 
 Kunde und Kundenberater haben vielfach eine divergierende Ansicht auf das Kundenprofil. 
Hier muss die Transparenz und Offenheit gegenüber dem Kunden erhöht werden. 
 Sowohl die Bank, Non-Banken als auch der Kunde haben Zugriff auf das kanalübergreifende 
Kundenprofil. 
 Die Kanalkompetenz, insbesondere die Integration der Kanäle, muss im Sinne eines Cross 
Channel Ansatzes verbessert werden. 
 Erweiterung des Ecosystems um zusätzliche Services. 
Prozesse: 
 Der Vertriebsprozess soll sich in Zukunft mehr am Kundenprozess orientieren. Die Prozesse 
müssen am neuen Kundentypen ausgerichtet werden. 
 Automatisierung der (Re-)Integration von Daten in den Vertriebsprozess muss gewährleistet 
sein. 
 Neue Szenarien zur Kundenbefähigung sowie zur gleichzeitigen Datengenerierung müssen 
ausgebaut werden (z.B. E-Learning, Peer Vergleich oder Gamification). 
 Der Kunde sollte möglichst einfach und schnell die für ihn relevanten Services erhalten. 
 Medienbrüche im Vertriebsprozess müssen reduziert werden. 
 Bedürfnisanalyse und -formulierung müssen weiter automatisiert werden. 
 Aufbau von Cross-Channel-fähigen Prozessen und somit Abbau der bankinternen, siloartigen 
Prozesse.  
 Kundenbezogene proaktive Prozesse müssen durch die Bank etabliert werden. 
Systeme: 
 Aufbau eines integrierten Datawarehouse. 
 Reduzierung von redundanten Daten. 
 Plattformunabhängigkeit muss gewährleistet sein. 
 Kanäle sollen unter Einhaltung der Datenqualität- und validität in das Kundenprofil integriert 
werden. 
 Eingepflegte Daten müssen unterschiedlichen Relevanzkriterien genügen. 
 Sämtliche Daten sollten auf allen Front-Ends zur gleichen Zeit auf dem gleichen Stand sein. 









Anhang F.4 Priorisierung der Use Cases 









werden gespeichert 3  Interessenslage, Kundenbedürfnis-
se (Investmentbedürfnisse); Wo 
befindet sich der Kunde und was 
macht er dort. 
GPS-Daten vom Handy 




Geodaten Anbieter von Geodaten 
einbinden: Aufgrund 
seiner Investitionsinteres-
sen wird Hr. Inauen als 
sozialer und familiärer 
Kunde eingestuft. Mittels 
Vergleichsfunktion in-
nerhalb der Geodaten 
werden ihm auch weitere 
Investitionsmöglichkeiten 
aufgezeigt, so z.B. auch 
für Investitionen in Tier-
heime. 
 





Kunde trifft auf einen 
Bildschirm. Mittels QR 
Code und Smartphone 
identifiziert er sich am 
Screen und bekommt 
personalisierte Invest-
ments + Werbung präsen-
tiert, die er mit Gesten 
steuern kann. 
3 Interesse auch mit ATM; Interesse 











den (ob Hr. Inauen bereit 
ist, ein persönliches Ge-
spräch zu vereinbaren). 
3 Hilft dem Bankmitarbeiter gezielt, 
den Kunden einzuschätzen; Wann 
muss ich den Kunden anru-











Call Center: Da die 
Stimmanalyse zeigt, dass 
Hr. Inauen gut gelaunt ist, 
wird vom Call Center eine 
Beratung vorgeschlagen. 
2 Lead wird zur Opportunity 
Virtuelle 
Währung 
Erhalt von iCredits 3 Frage: Was gibt es für Anreizsys-
teme, die den Kunden dazu veran-
lassen, sein Profil zu bewirtschaf-
ten. Das Anreizsystem muss an 






Wie motivieren wir den 
Kunden, dass wir sicher 
sind, dass er das richtige 
Angebot hat. Belohnung 
mit iCredits und Einla-
dung zu einem Event 
folgt. 
3 Was will der Kunde genau: Verifi-
kation, was der Kunde will. Kun-
denprofil /Anlageprofil. 
Hr. Inauen stellt die An-
gebote und Informationen 
des Kundenberaters bzgl. 
Investitionsmöglichkeiten 
in soziale Einrichtungen 
zur Bewertung in die 
Community des kanal-
übergreifenden Kunden-
profils. Die Community 
bewertet die Angebote. 




onen werden basierend 
auf Geodaten (z.B. Woh-
nort) weitere Angebote 
generiert. 
3 Wie positioniert sich die Communi-
ty selbst. Identifizierung der Leute 
(der Hubs). 
Verdichtung der Informa-
tionen für den Kundenbe-
rater. 
3  










Anhang F.5 Verwendete Datentypen 
Die dem Prototypen zugrundeliegenden Datentypen basieren auf Zahay et al. [2012] (vgl. Tabelle 
70). 
Customer Contact Data - Stammdaten 







Mobile Nummer  
Telefon  
E-Mail-Adresse  
Skype Account  
Soziale Profile Accounts auf Xing, Linkedin, Facebook, Twitter 
Soziodemografische Daten 
Datentyp Weitere Ausprägungen 
Geburtstag  
Soziales Umfeld   Familienstruktur 
 Verwandte/ Bekannte  
Ausbildung  Titel 
 Schule/Studium 
 Schwerpunkt der Studienrichtung/Lehre 
 Weiterbildungen 
Beruf  Derzeitiger Arbeitgeber 
 Ehemalige Arbeitgeber 
 Position im Unternehmen 
 Ehemalige Positionen 
Einkommen  Budget 


















Datentyp Weitere Ausprägungen 










o Ästhetische Präferenz 










Verhalten (Motive)  Konsum 
 Informationsbeschaffung 
 Vergleichen 
 Mediennutzung (Abonnemente von Zeitschriften und Zeitungen) 
 Zahlungsverhalten 













Soziale Lage  Internet: 
o Informationen kreieren 
o Informationen konsumieren 





Interessen  Freizeit: 
o TV/Radio/Kino 
o Print 















 Bankunspezifische Services: 
o Versicherungsservices 
o Weitere Services (Immobilien) 
Kommunikationsdaten 
Datentyp Weitere Ausprägungen 
Kanalnutzung   Präferenz für Aktionskanal je Situation (Reklamationen, Services zu be-
ziehen, Informationen einholen) 
 Präferenz für Re-Aktionskanal je Situation (Reklamationen, Services zu 
beziehen, Informationen einholen) 
 Kanäle, die nicht benutzt werden sollen (oder sogar zeitlich definiert) 
Devicenutzung   Präferenz für Devicenutzung in der Interaktion 
Reaktionszeit  Präferenz für Bi-/Unidirektional 





 Hinweise/Verbesserungsvorschläge für Services/Produkte 
 Anfrage allgemein/spezifisch 
 Nachfrage zu genutzten Produkten/Services 
Mobilitätsdaten 






















Anhang F.6 Mockups und Screenshots 
Der erste Mockup des Kunden Cockpits (vgl.Abbildung 46). 
 
Abbildung 46: Beispielhafter Mockup Kunden Cockpit 
 
Die ersten Mockups des Banken Cockpits (vgl. Abbildung 47).  
 












Screenshot des ersten klickbaren Prototyps (vgl. Abbildung 48).  
 



















Unter der Betrachtung der heute 
eingesetzten Applikationen wie 
CRM, Frontapplikationen, Papier, 
etc. 
Zukünftige Kunde-Bank-Interaktion 
Situation mit einem 
kanalübergreifenden 
Kundenprofil: 








































online und offline Kanälen 
ist gegeben 
    
  
    
Ein einheitliches 




    
  
    
Es findet eine ständige 
Interaktion mit dem 
Kunden statt 
    
  
    
Die Übergänge von einem 
elektronischen zu einem 
persönlichen Kanal 
(persönliches Gespräch) 
werden als fliessend 
wahrgenommen 
    
  
    
Die Beratung wird 
durchgehend elektronisch 
angeboten 
    
  
    




    
  
    
Die Anzahl Kanalwechsel 
werden bewusst reduziert     












Integration in den 





Unter der Betrachtung der heute 
eingesetzten Applikationen wie 
CRM, Frontapplikationen, Papier, 
etc. 
Zukünftige Kunde-Bank-Interaktion 
Situation mit einem 
kanalübergreifenden 
Kundenprofil: 







































Integration in den  Alltag 
des Kunden durch das 
Anbieten von 
zusätzlichen, nicht-
banken Services (z.B. 
durch die Darstellung von 
Sparangeboten) ist 
gegeben 
    
  
    
Kunde-Bank-Interaktion 
orientiert sich an der 
Sprache des Kunden (z.B. 
verständliche Darstellung 
der Informationen) 
    
  
    
Kunde-Bank-Interaktion 
orientiert sich an den 
Bedürfnissen des Kunden  
    
  
    
Die Informationen 
werden auf einfache Art 
und Weise bereitgestellt 
(z.B. durch wenig Text 
und viele Bilder) 
    
  
    
Die Bankangelegenheiten 
werden  „en passant“ 
wahrgenommen (z.B. 
nehme ich die 
Bankangelegenheit als 
nicht störend wahr) 
    
  








Unter der Betrachtung der heute 
eingesetzten Applikationen wie 
CRM, Frontapplikationen, Papier, 
etc. 
Zukünftige Kunde-Bank-Interaktion 
Situation mit einem 
kanalübergreifenden 
Kundenprofil: 






































Es findet eine aktive 
Hinführung des Kunden 
zum gewünschten Service 
statt (z.B. durch gezielte 
Navigation, einfache 
Usability bei den 
Funktionen)  
    
  
    
Serviceangebot wird am 
Kunden ausgerichtet     
      
Dem Kunden werden nur 
diejenigen Services 
angeboten, die der Kunde 
auch wirklich braucht 
    
  
    
Dem Kunden werden 
anytime und anyhow 
Services zur Verfügung 
gestellt 
    
  
    
Es werden personalisierte 
Services zur Verfügung 
gestellt 
    
  
    
Die Informationen werden 
verständlich und 
übersichtlich dargestellt 
    
  


















Unter der Betrachtung der heute 
eingesetzten Applikationen wie 
CRM, Frontapplikationen, Papier, 
etc. 
Zukünftige Kunde-Bank-Interaktion 
Situation mit einem 
kanalübergreifenden 
Kundenprofil: 







































Durch jede Interaktion mit 
dem Kunden verbessert 
sich die Datenqualität 
    
  
    
In der Kunde-Bank-




    
  
    
Die Kunde-Bank-
Interaktion basiert auf 
überdurchschnittlichen 
analytischen Funktionen  
    
  
    
Die Daten werden für alle 
Kanäle zentral gespeichert     
      
Alle Kontaktpunkte greifen 
auf die gleichen Daten zu     







Unter der Betrachtung der heute 
eingesetzten Applikationen wie 
CRM, Frontapplikationen, Papier, 
etc. 
Zukünftige Kunde-Bank-Interaktion 
Situation mit einem 
kanalübergreifenden 
Kundenprofil: 






































Eine 360-Grad-Sicht über 
den Kunden ist 
gewährleistet 
    
  
    






    
  
    
Die Bank kennt den 
individuellen Kunden (z.B. 
was will dieser spezifische 
Kunde genau) 
    
  
    
Mit jeder Interaktion mit 
dem Kunden wird mehr 
über den Kunden in 
Erfahrung gebracht (z.B. 
der Kunde wird 
erfassbarer) 
    
  
    
Das Wissen über den 
Kunden wird strukturiert 
aufbereitet   
    
  
    
Das Wissen über den 
Kunden wird zur 
Individualisierung der 
Services aktiv genutzt 
    
  

















Unter der Betrachtung der heute 
eingesetzten Applikationen wie 
CRM, Frontapplikationen, Papier, 
etc. 
Zukünftige Kunde-Bank-Interaktion 
Situation mit einem 
kanalübergreifenden 
Kundenprofil: 







































Interaktion beruht auf 
einer einheitlichen IT-
Landschaft (alle Kanäle 
greifen auf die gleichen 
Daten zu) 
    
  
    
Die Kunde-Bank-
Interaktion beruht auf 
durchgängigen Prozessen 
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Hybride Kundeninteraktion – Fallstudien und Gestaltungsempfehlungen aus der Bankindustrie 
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Referat: 
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Zusammenfassung: 
Die Interaktion zwischen Kunden und Banken unterliegt einem Wandel. Im Zuge der Medienkonver-
genz verschmelzen die Inhalte und Services einzelner Endgeräte (Smartphone, Tablet PCs, etc.) 
schliesslich in einem Endgerät. Die Konvergenz verändert die Kommunikation und Interaktion und 
bewirkt, dass der Bezug von Inhalten ständig, simultan und überall möglich ist.  
Der technologische Fortschritt sowie das veränderte Kundenverhalten tragen zu einem vermehrten 
Kanalwechsel bei. Die Unternehmen sind gefordert die online und offline Kanäle zu integrieren. Dies 
führt zu sogenannten „No-Line Systemen“, die sich durch eine maximale Konvergenz auszeichnen 
und eine hybride Kundeninteraktion ermöglichen. 
Motiviert durch die beschriebene Konvergenz fokussiert die vorliegende Arbeit die Ausgestaltung 
einer hybriden Kundeninteraktion am Beispiel der Bankindustrie. Die Arbeit identifiziert Auslöser, 
die zu einem Kanalwechsel führen, und leitet anhand dessen, basierend auf der Wissenschaft und 
Praxis, die Anforderungen an eine hybride Kundeninteraktion zur Unterstützung des Kanalwechsels 
ab. Die Auslöser und Anforderungen von Kanalwechseln ergeben die Entwurfsmuster zur Unterstüt-
zung von Kanalwechseln.  
Zur Darstellung möglicher Implikationen einer hybriden Kundeninteraktion untersucht die Arbeit 
eine praxisorientierte Tabletlösung aus dem Bereich Anlegen. Hierzu werden die Veränderungen 
einer Tablet-gestützten Kundeninteraktion im Beratungsprozess beschrieben. Zur Demonstration der 
Ergebnisse entwickelt die Arbeit einen Prototyp. Dieser veranschaulicht eine weitere mögliche Aus-
gestaltung sowie den Nutzen einer hybriden Kundeninteraktion. 
